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PREFACE

Les organismes bénévoles et sans but lucratif du Canada sont intimement
intégrés a la vie canadienne et ils offrent aux Canadiens des occasions de
réfléchir sur les buts collectifs et d’apporter a leurs communautés une
contribution significative. Il est cependant surprenant que 'on connaisse peu
de choses sur la taille et 'envergure de ces organismes, sur leurs contributions a
la société canadienne ou sur les difficultés qu’ils peuvent éprouver a remplir leur
mission. La capacité de servir est le premier rapport de 'Enquéte nationale sur
les organismes bénévoles et sans but lucratif (ENOB), un projet destiné a

élaborer une base de connaissances sur cet important ensemble d’organisations.

LEnquéte a deux principaux objectifs :

1. effectuer une évaluation préliminaire des domaines ou les organismes
pourraient améliorer leurs moyens pour mieux remplir leur mission;

2. établir une vue d’ensemble du secteur bénévole et sans but lucratif
au Canada, les divers types d’organismes qui le composent et leurs
champs d’activité.

LEnquéte comporte deux phases distinctes. La premitre, de nature qualitative,
sest d’abord appuyée sur la recension des écrits disponibles au sujet des moyens
d’action des organismes bénévoles et sans but lucratif, puis sur des groupes de
discussion et un petit nombre d’entrevues avec des répondants clés afin
d’examiner les types de problemes que ces organismes peuvent éprouver. Ce
rapport décrit les constatations issues de la premiere phase.

La seconde phase consistera en une évaluation quantitative de 'étendue, de
I'importance et des activités des organismes bénévoles et sans but lucratif, des
moyens qu’ils considerent avoir a leur disposition pour remplir leur mission et
des problemes auxquels ils sont confrontés. Cette évaluation prendra la forme
d’un sondage national effectué par Statistique Canada aupres de plus de 10 000
de ces organismes, au cours du printemps et de I'été de 2003, et ses résultats
seront publiés au printemps de 2004.

Un consortium d’organismes bénévoles et sans but lucratif est chargé de faire cette
recherche. Le consortium, dirigé par le Centre canadien de philanthropie,
comprend I’Alliance de recherche universités-communautés en économie sociale
a 'Université du Québec 2 Montréal, la Canada West Foundation, le Conseil
canadien de développement social, le Capacity Development Network de
I'Université de Victoria, le Community Services Council of Newfoundland and
Labrador, la School of Policy Studies de Queen’s University et le Secretariat on
Voluntary Sector Sustainability de la Manitoba Voluntary Sector Initiative.




LEnquéte a été commandée par llnitiative du secteur bénévole et
communautaire (ISBC), un programme conjoint du secteur bénévole et du
gouvernement du Canada. Son objectif 4 long terme est de renforcer la
capacité du secteur bénévole a relever les défis a venir et d’améliorer la relation
entre le secteur et le gouvernement fédéral dans le but de mieux servir les
Canadiens. CENOB est faite sous les auspices de la Table conjointe sur les
moyens d’action de 'ISBC, une des sept tables conjointes créées pour mener
a bien les travaux de I'ISBC.

LEnquéte a bénéficié d’un financement de la Table conjointe sur les moyens
d’action par I'entremise du Programme de partenariats pour le développement
social de Développement des ressources humaines Canada (DRHC). Les points
de vue exprimés dans cette publication ne reflétent pas nécessairement ceux du
gouvernement du Canada.
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SOMMAIRE

Les organismes bénévoles et sans but lucratif sont reconnus pour le role
important qu'ils jouent dans la société canadienne, mais on constate que le
plein potentiel de leurs contributions n'est pas encore réalisé. Ce rapport
présente les résultats d’'une étude qualitative des moyens d’action dont
disposent les organismes bénévoles et sans but lucratif pour remplir leur
mission et atteindre leurs objectifs. Nos consultations aupres de plus de 300
représentants de ces organismes ont fait ressortir leur débrouillardise et leur
résilience, ainsi que leurs nombreux atouts. Malgré cela, de nombreux
participants a I'étude ont admis que leurs organismes font face a des difficultés
importantes pour obtenir les ressources financiéres et humaines appropriées
dont ils ont besoin pour fournir leurs programmes et services aux Canadiens.

Cette étude fait partie d’un projet plus vaste, 'Enquéte nationale sur les
organismes bénévoles et sans but lucratif (ENOB). Les résultats du présent
rapport sont fondés sur une série de 36 groupes de discussion organisés a
Péchelle nationale avec des représentants d’organismes bénévoles et sans but
lucratif, en avril et mai 2002, et sur un plus petit nombre d’entrevues effectuées
avec des représentants d’organismes nationaux'. Pour les groupes de discussion,
les organismes ont été sélectionnés a partir de diverses sources, dont un
échantillon aléatoire d’organismes de charité enregistrés, une sélection
d’organismes sans but lucratif n'ayant pas le statut d’organismes de charité
enregistrés, ainsi que des listes fournies par des membres du Consortium de la
recherche sur le secteur bénévole. Aux fins de cette étude, les organismes
bénévoles et sans but lucratif sont définis comme des organismes dotés d’une
structure, non gouvernementaux, ne distribuant pas de profits, autogérés et
recevant une certaine aide sous forme de temps ou d’argent. Cela comprend
divers types d’organismes, tels des organismes de charité enregistrés et des
groupes communautaires.

Létude emploie un modele conceptuel de la capacité organisationnelle qui
distingue trois grandes catégories de moyens d’action : moyens financiers,
ressources humaines et moyens structurels. Cette derniére catégorie comprend
les relations et les réseaux, I'infrastructure et le fonctionnement, la planification,
le développement et la recherche. On présume que les moyens organisationnels
sont influencés par divers facteurs externes, entre autres les contraintes et les
catalyseurs de nature environnementale (p. ex. les cadres juridique et
réglementaire, la confiance du public, les valeurs sociétales), I'acces aux
ressources (p. ex. les ressources financitres, les ressources humaines) et les
facteurs historiques (p. ex. les comportements passés, les infractions d’ordre
éthique, les contributions pergues).

I Les organismes nationaux sont définis comme ceux ayant un mandat national ou des sections ou
des bureaux dans tout le pays.

Malgré de nombreux
atouts, les organismes
bénévoles et sans but
lucratif font face a des
difficultés sur le plan des
moyens financiers et des
ressources humaines.

Cette étude a examiné les
moyens organisationnels
des organismes bénévoles
et sans but lucratif,
notamment leurs :

* moyens financiers,
* ressources humaines,

* moyens structurels.




La plupart des organismes
bénévoles et sans but
lucratif ont désigné les
ressources humaines - le
personnel rémunéré et les
bénévoles - comme leur
plus grande ressource.

Les moyens financiers
représentent les plus
grands problemes des
organismes bénévoles et
sans but lucratif.

Les organismes ont dit
avoir besoin non
seulement de plus
d’argent, mais d’un
financement mieux
adapté, stable et a long
terme, qui leur permette
d’effectuer leur
planification et d’assumer
leurs cofits de
fonctionnement.

Lorsque le financement
est A court terme et limité
A un projet, il est difficile
pour les organismes de
payer leurs cofits
d’infrastructure,
d’administration et de
divers types de soutien
organisationnel.

LEnquéte porte sur les questions suivantes :
* Quels sont, d’apres les organismes bénévoles et sans but lucratif, leurs
principaux atouts?
* Quels types de facteurs externes influent sur 'aptitude des organismes a
remplir leur mission ou  atteindre leurs objectifs ?
* Quels types de problemes les organismes éprouvent-ils sur le plan des
moyens ?

Bien que les missions et les objectifs des organismes different largement,
comme on peut s’y attendre dans des champs d’activité aussi variés que les
arts et la culture, les sports et les loisirs, la santé, les services sociaux,
I'environnement, le développement international et la religion, ils
partagent tous une orientation commune : la poursuite d’objectifs sociaux
et collectifs.

La plupart des participants 2 'Enquéte ont considéré le capital humain —
les bénévoles et le personnel rémunéré — comme le plus grand atout de
leur organisme et comme le facteur qui les aide le plus & atteindre leurs
objectifs. De nombreux autres ont mentionné les relations et les réseaux
que leurs organismes ont établis avec leurs membres, la collectivité et
d’autres organismes. Plusieurs ont souligné les forces de leur organisme
dans le domaine de la planification et du développement. Un nombre assez
faible de participants ont considéré leurs moyens financiers comme
un atout.

En fait, les moyens financiers représentent le plus grand probleme des
organismes consultés. Ils mentionnent souvent qu’ils ont besoin de plus
d’argent, mais surtout quils ont besoin d’un financement mieux adapté.
Autrement dit, ils ont besoin d’un financement stable et a plus long terme qui
les aide a planifier et A payer les dépenses de base et qui leur donne
'autonomie nécessaire pour affecter leurs services et programmes la ol C’est
le plus nécessaire.

Les participants ont aussi relevé plusieurs facteurs externes comme source de
difficultés pour leurs organismes : réduction des services gouvernementaux et
des subventions, priorité accrue au financement par projet, concurrence
grandissante pour 'obtention de maigres ressources, difficulté grandissante de
trouver des bénévoles compétents et dévoués, collaborations obligatoires avec
d’autres organismes, perceptions négatives de la population au sujet des
organismes bénévoles et sans but lucratif, et enfin, couverture médiatique
défavorable.



Parmi tous les facteurs externes cités, les participants ont signalé que la plus
grande difficulté pour leur organisme est le contexte changeant de
Ienvironment du financement. Ils ont déclaré que les priorités des bailleurs de
fonds changent souvent et que le financement est de plus en plus restreint aux
colits directs des programmes, ce qui limite la capacité des organismes de payer
pour linfrastructure, l'administration et diverses formes de soutien
organisationnel qui sont nécessaires pour mettre les programmes en ceuvre. De
plus, le financement, une fois fourni, est souvent assorti d’exigences plus
grandes a I'égard de la responsabilité financiere.

Les problemes liés aux moyens financiers sont communs a tous les organismes
bénévoles et sans but lucratif participants et exercent une influence majeure sur
les autres types de moyens. Par exemple, un manque de moyens financiers peut
entrainer les besoins suivants : plus de bénévoles, un recrutement et une gestion
plus efficace des bénévoles, la formation des bénévoles, plus de personnel, la
formation du personnel, ainsi que des améliorations aux systémes internes, a
Pinfrastructure, a l'acces aux technologies, a la planification et a la vision
stratégiques.

LEnquéte fournit une vue d’ensemble préliminaire des moyens a acquérir et des
problemes pour un échantillon national d’organismes bénévoles et sans but
lucratif. Méme si les résultats des consultations ne doivent pas étre considérés
comme définitifs, ils proposent néanmoins un certain nombre de moyens de
renforcer la capacité des organismes a réaliser leur mission et a atteindre leurs
objectifs. Parmi ces moyens, on retrouve, entre autres, I'élaboration et la mise
en oeuvre :

* de nouveaux modeles de financement qui fourniront aux organismes
bénévoles et sans but lucratif la stabilité et le soutien dont ils ont besoin
pour développer leurs ressources humaines et leur infrastructure
organisationnelle, et pour planifier 4 long terme;

* de nouveaux modeles de responsabilité financiere qui réduiront le fardeau
des organismes, tout en fournissant aux bailleurs de fonds la garantie d’'un
bon usage des fonds;

* des méthodes de recrutement et de gestion des bénévoles qui répondront
aux nouveaux besoins et aux intéréts des bénévoles;

* des stratégies visant a réduire la concurrence entre les organismes et a
accroitre les possibilités de partage de I'infrastructure et d’autres ressources;

Les moyens financiers se
répercutent sur tous les
autres types de moyens
organisationnels, par
exemple la capacité de
recruter, de gérer et de
maintenir en poste des
bénévoles et un personnel

qualifiés.

Létude fait ressortir
la nécessité de :

* nouveaux modeles
de financement,

* nouveaux modeles
de responsabilisation,

* nouvelles stratégies
de recrutement et de
gestion des bénévoles,

* nouvelles stratégies
afin de réduire la
concurrence et
d’accroitre la
collaboration,

* nouvelles stratégies de
formation du personnel
et des bénévoles,

* nouvelles stratégies
de sensibilisation des
médias et du public.




* des stratégies visant a aider les organismes 4 fournir une formation efficace
au personnel rémunéré, aux bénévoles et aux membres des conseils
d’administration; et

* des stratégies visant a sensibiliser davantage le public et les médias a la
valeur des organismes bénévoles et sans but lucratif, a leur contribution a
la société et a leur besoin d’aide.



INTRODUCTION

On reconnait de plus en plus le role important des organismes bénévoles et sans
but lucratif dans la société. On a cependant I'impression que les contributions
potentielles de ces organismes ne sont pas entierement mises a profit. Ce rapport
fournit une évaluation qualitative de la capacité de ces organismes a contribuer a
la vie canadienne. Nous avons consulté plus de 300 personnes représentant tous
les grands sous-segments du secteur bénévole et sans but lucratif du Canada : arts
et culture, sports et loisirs, éducation et recherche, santé, services sociaux,
environnement, droit et défense des droits, logement et développement,
développement international, religion, associations d’affaires et professionnelles,
et collecte de fonds et bénévolat. D’apres nos consultations, ces organismes
disposent d’'un atout unique, leur habileté 2 mettre & profit le dévouement et la
passion des personnes qui participent a leurs activités. Par contre, ces organismes
ont aussi de la difficulté & obtenir les ressources financieres et humaines dont ils
ont besoin pour servir leurs membres et la population canadienne.

Cette étude a été réalisée dans le cadre d’un projet plus vaste, 'Enquéte nationale
sur les organismes bénévoles et sans but lucratif (ENOB) qui a pour but d’améliorer
la compréhension du secteur bénévole et sans but lucratif et d’aider 4 renforcer la
capacité des organismes 2 offrir des services a la population. CEnquéte se veut aussi
un point de comparaison qui permettra d’évaluer les changements 4 venir dans ce
secteur clé. LENOB comporte deux grands volets. Le premier est une évaluation
qualitative des atouts des organismes bénévoles et sans but lucratif et des problemes
quils éprouvent quant aux moyens leur permettant de réaliser leur mission. Le
deuxi¢me volet consiste en un sondage national aupres des organismes visant a
déterminer I'étendue et I'importance du secteur bénévole et sans but lucratif, les
divers types d’organismes qui le composent et leurs champs d’activité.

Les organismes que nous avons consultés semblent posséder des atouts
substantiels au plan des ressources humaines et de leur aptitude a tirer profit de
leurs relations avec les gens et de leurs réseaux organisationnels. Cependant, ils
semblent aussi dépendre considérablement de sources externes de revenu telles
que des subventions, des contrats et des dons, et ils se sentent limités par les
restrictions que posent les bailleurs de fonds en contrepartie de leur soutien. Selon
les participants consultés, les bailleurs de fonds externes sont peu disposés a
fournir un financement 2 long terme ou 4 permettre que les fonds soient utilisés
pour payer les colits d’administration et d’infrastructure. Ils veulent plutét que les
fonds servent principalement a financer des services, programmes ou projets
clairement ciblés, conformément a 'ordre de priorité qu'eux-mémes établissent et
changent fréquemment. Les participants déclarent étre constamment a la
recherche de sources de financement pour soutenir les programmes offerts par




leurs organismes et devoir continuellement s'adapter aux nouvelles priorités et
exigences en matiere de responsabilité. Par conséquent, les organismes éprouvent
une foule de difficultés au plan des moyens d’action, y compris dans la
planification 4 long terme, le recrutement et la conservation (aussi appelée
rétention ou maintien en poste) du personnel rémunéré et des bénévoles, ainsi
que le soutien de leur infrastructure organisationnelle.

Nombre de participants consultés sont fiers de I'aptitude de leurs organismes
a offrir des services dans des conditions difficiles, mais plusieurs croient
également qu’ils sont percus comme inefficaces et de second ordre. Certains
participants croient qu’il est nécessaire de sensibiliser le public et les bailleurs de
fonds aux défis auxquels ils font face.

Ce rapport présente les résultats de I'étude qualitative portant sur les atouts
des organismes bénévoles et sans but lucratif ainsi que les défis qu’ils doivent
relever. Nous commengons par définir le secteur bénévole et sans but lucratif
et par présenter un modele conceptuel qui résume les principales catégories
de moyens et leurs interactions. Nous passons ensuite en revue nos
constatations sur les défis signalés par les organismes participants sur le plan
des moyens et nous suggérons des fagons d’appuyer et de renforcer le secteur
bénévole et sans but lucratif.

Définition du secteur bénévole et sans but lucratif

Un certain nombre de termes sont utilisés pour désigner les divers organismes
visés par 'ENOB : secteur bénévole, secteur sans but lucratif, secteur de la
bienfaisance, secteur de I'économie sociale, société civile, secteur communautaire
et secteur indépendant. En nous basant sur I'étude de Febbraro, Hall et
Parmegiani (1999), nous avons choisi 'expression secteur bénévole et sans but
lucratif pour désigner le secteur et les organismes qui en font partie.

Le secteur bénévole et sans but lucratif est composé d’un vaste éventail
d’organismes, dont des organismes de services sociaux, des hopitaux, des
universités, des musées, des organismes de sports et loisirs, des refuges pour les
sans-abri, des conseils des arts, des banques alimentaires, des organismes de
collecte de fonds pour la recherche médicale, des groupes d’entraide, des lieux
de culte, des clubs sociaux, des associations professionnelles et des groupes de
défense des droits. Bien qu'ils aient des activités tres disparates, les organismes
bénévoles et sans but lucratif ont en commun un ensemble de caractéristiques
qui les distinguent des administrations publiques ou des sociétés a but lucratif.

LCENOB définit officiellement les organismes bénévoles et sans but lucratif
selon les criteres établis par la Classification internationale des organismes a but



non lucratif (Salamon et Anheier, 1997). On considére comme appartenant au
secteur bénévole et sans but lucratif les organismes :

* organisés (c.-a-d. dotés d’une organisation et institutionnalisés dans une
certaine mesure, sans nécessairement étre légalement constitués en société);

* non gouvernementaux (c.-a-d. institutionnellement distincts de toute
administration publique);

* sans but lucratif (c.-a-d. ne distribuant aucun profit aux propriétaires ou aux
administrateurs);

e autogérés (c.-a-d. indépendants et capables de gérer eux-mémes leurs
activités);

* bénévoles (c.-a-d. recevant dans une certaine mesure de I'aide sous forme de
temps ou d’argent).

LCENOB se concentre sur les organismes qui correspondent a ces criteres et
qui sont officiellement enregistrés ou inscrits en vertu de certaines lois
provinciales, territoriales ou fédérales. Les organismes constitués en société
sont plus susceptibles d’étre permanents et, par conséquent, d’avoir le
potentiel de participer 4 des initiatives visant spécifiquement a améliorer
leurs moyens.?

Définition et compréhension des moyens d’action

LCENOB a pour but d’élargir la compréhension des moyens dont disposent les
organismes bénévoles et sans but lucratif pour remplir leur mission et répondre
aux besoins et aux intéréts des Canadiens. Nos travaux sont guidés par un
modele conceptuel qui subdivise les moyens d’action en trois catégories et qui
décrit les facteurs externes influant sur ces moyens. Avant de présenter ce
modele, il est important de clarifier ce que nous entendons par moyens
d’action.

Un organisme peut disposer de plusieurs types de moyens d’action qui ont
tous leur importance. Notre enquéte porte essentiellement sur les moyens
dont disposent les organismes bénévoles et sans but lucratif pour remplir leur
mission et leur mandat. Une évaluation des moyens d’action est
principalement une évaluation de la capacité des organismes a effectuer leurs
activités et des facteurs qui limitent ou diminuent leur capacité a remplir leur
mission. Le Programme des Nations Unies pour le développement, par
exemple, définit ainsi les moyens d’action : « la capacité des personnes et des
organismes ou des unités organisationnelles a assumer leurs fonctions
efficacement et durablement » (1998 : 5). Dans la méme veine, le Groupe
d’experts sur la saine gestion et la transparence dans le secteur bénévole

2 Notre définition des organismes bénévoles et sans but lucratif englobe les organismes qui ne sont pas
constitués en société mais qui ont une certaine permanence organisationnelle, notamment parce qu’ils
tiennent des réunions périodiques et quils ont des régles de procédure ou des articles de constitution.
Cependant, ces organismes non constitués en société ne feront pas partie de [échantillon du sondage de

VENOB parce quil est difficile de les identifier.




définit les moyens de la maniere suivante : « les ressources humaines et
financieres, la technologie, les compétences, les connaissances et la
compréhension requises pour permettre aux organismes d’accomplir leur
travail et de remplir le mandat qui leur est confié par les parties intéressées »

(1999 : 118).

Les moyens organisationnels renvoient a la capacité de faire ou de produire une
chose, et le terme est souvent utilisé & propos du potentiel (par exemple,
« capacité maximale »). Les moyens sont multidimensionnels. Laptitude
générale d’'un organisme a remplir sa mission est fonction de divers moyens
spécifiques. En outre, des organismes différents peuvent remplir une mission
semblable en tirant parti de différents moyens, par exemple deux organismes du
type « popote roulante ». Lun peut utiliser sa capacité d’attirer la commandite
d’entreprises et d’obtenir du financement pour engager du personnel afin de
fournir les services, tandis que l'autre peut tirer parti de sa capacité a recruter
des bénévoles.

Le concept de moyens est également lié étroitement a celui de capital en ce
sens que les moyens qu'un organisme met en ceuvre pour atteindre un
objectif particulier dépendent du capital qu’il est en mesure de mobiliser.
En termes économiques, le capital désigne les biens, lactif et diverses
ressources matérielles qui peuvent étre mises en ceuvre pour produire des
biens ou services.

Lessor de I'économie du savoir a suscité de I'intérét envers d’autres types de
capital organisationnel. La notion de capital s’est élargie pour inclure le
capital intellectuel ou le « patrimoine intangible » des organismes, par
exemple les connaissances quils créent, leurs marques, leur capacité
d’innover et reconnait I'importance de ces biens pour la performance
organisationnelle (Roos, Roos, Dragonetti et Edvinsson, 1998; Stewart,
1997; Sullivan, 1998). Le capital intellectuel distingue le capital humain
(les personnes ou 'élément pensant de I'organisme) du capital structurel
(I'élément non pensant ou « ce qui reste dans les murs quand les employés
s'en vont »; Roos et al., 1998). Cette étude porte donc plus particulierement
sur les efforts visant a évaluer les moyens d’action des organismes bénévoles
et sans but lucratif parce qu'une grande partie de leur travail semble étre axée
principalement sur les connaissances.

Dans l'analyse qui suit, la capacité des organismes bénévoles et sans but lucratif
de réaliser leur mission et d’atteindre leurs objectifs est considérée comme
tributaire de trois types de capital que les organismes peuvent mobiliser : le capital
financier, le capital humain et le capital structurel.



Un modéle conceptuel des moyens organisationnels
du secteur bénévole et sans but lucratif

Pour orienter notre recherche, nous avons mis au point un modele conceptuel des
moyens organisationnels du secteur bénévole et sans but lucratif, qui découle
principalement de la recension des écrits sur le capital intellectuel (p. ex. Edvinsson
et Malone, 1997; Roos et al., 1998; Stewart, 1997; Sullivan, 1998). Notre modele
conceptuel des moyens organisationnels (voir la figure 1) est adapté des travaux de
Nadler, Gerstein et Shaw (1992), Evinsson et Malone (1997), et Roos et al.
(1998). Comme l'indique le modele, la capacité globale d’'un organisme bénévole
ou sans but lucratif & produire les extrants et résultats désirés est fonction de sa
capacité d’attirer ou de mettre en ceuvre divers types de capital organisationnel. Et
la capacité d’'un organisme d’établir ou de maintenir ses divers types de capital
dépend de divers facteurs externes, tels 'économie, le cadre juridique et
réglementaire dans lequel il évolue, ainsi que la disponibilité des ressources
humaines et financiéres. Chacun de ces facteurs est décrit plus en détail ci-apres.

Influences externes

Notre modele identifie trois grandes catégories de facteurs externes qui peuvent
influer sur la performance des organismes bénévoles et sans but lucratif.

1. Contraintes et facilitateurs environnementaux, par exemple le contexte
politique, les politiques publiques, le cadre juridique et réglementaire, la
confiance du public et la confiance dans les institutions sans but lucratif, les
valeurs sociétales (individualisme vs collectivisme, par exemple), les besoins de
la société, la répartition démographique de la population, la nature et 'ampleur
de la concurrence entre les organismes a but non lucratif, les entreprises et les
gouvernements. Ces facteurs ne sont pas considérés comme indépendants : ils
sont interdépendants a plusieurs égards.

2. Acces aux ressources, notamment les ressources financieres, les ressources
humaines et la technologie. Cet acces dépend de plusieurs des contraintes et
facilitateurs environnementaux décrits ci-dessus.

3. Facteurs historiques, comme les comportements passés, les activités et
Pefficacité (p. ex. pratiques de collecte de fonds, conduite conforme ou non
a léthique, abus de confiance a I'égard des donateurs et du public,
contributions pergues), les normes et les valeurs (p. ex. existence ou absence
d’un éthos particulier qui peut rendre attrayante ou non une carriére dans un

H Yy A . M M 4
organisme bénévole ou a but non lucratif ou qui peut attirer ou décourager

des bailleurs de fonds).




Moyens organisationnels

Les organismes peuvent mettre en ceuvre trois grandes catégories de moyens
organisationnels pour réaliser leur mission et leurs objectifs.

1. Moyens financiers : moyens permettant de produire et d’utiliser le capital
financier (c.-a-d. les recettes, les dépenses, lactif et le passif de I'organisme).

2. Ressources humaines : moyens d’utiliser le capital humain, (c.-a-d. le
personnel rémunéré et les bénévoles) au sein de I'organisme, ainsi que leurs
compétences, connaissances, attitudes, motivations et comportements. Le
capital humain est considéré comme l'élément principal permettant de
développer tous les autres moyens. Ainsi, la création et le maintien du capital
financier exigent des ressources humaines compétentes en finances. Les
moyens sur le plan de la planification et du développement exigent des
compétences en leadership et en gestion stratégique.

3. Moyens structurels : moyens d’utiliser le capital non financier qui reste
quand les gens sen vont a la maison. On compte trois types de moyens
structurels :

a. Relations et réseaux : moyens permettant de mettre a profit les relations avec
les clients, les membres, les bailleurs de fonds, les partenaires, le
gouvernement, les médias, les entreprises, les bénévoles et le public.?

b. Infrastructure et fonctionnement : la capacité de déployer ou de mettre a
profit I'infrastructure, les processus et la culture, les produits reliés a la
structure interne ou au fonctionnement quotidien (p. ex. bases de données,
manuels, politiques et procédures), les technologies de I'information et la
propriété intellectuelle.

c. Planification et développement : moyens permettant de développer et de
mettre a profit des plans stratégiques, des plans et des modeles de
programmes (y compris de collecte de fonds et de gestion du bénévolat), des
politiques et des demandes de subventions.

Extrants ou résultats organisationnels

Les extrants d’un organisme et ses résultats escomptés dépendent de ses moyens
d’action et de son environnement externe. Les extrants peuvent varier
grandement d’un organisme a l'autre et englobent la prestation d’'une foule de
services, tels des représentations de pieces de théatre, la livraison de repas a des
personnes Aagées, I'éducation, la formation, la protection des animaux, la
défense d’une cause, la production de biens (repas ou artisanat, par exemple) ou

3 Le capital constitué par les relations et les réseaux est semblable au concept de capital social, qui se
rapporte aux « caractéristiques d'une organisation sociale relles que les réseaus, les normes et la
confiance sociale qui facilitent la coordination et la coopération pour le bénéfice mutuel des parties
intéressées » (Putnam, 1995: 17). Le capital social se rapporte habituellement au capital partagé au
sein de la société ou entre des groupes de personnes ou d'organismes tandis que les relations et les

réseaux sont considérés comme lactif d’un organisme particulier.



la distribution de biens (vétements recyclés ou meubles usagés, par exemple).
Dans notre modele conceptuel, nous avons inclus les résultats avec les extrants
afin de souligner que, pour de nombreux organismes bénévoles et sans but
lucratif, les extrants sont secondaires par rapport a leurs résultats escomptés.
Ainsi, si les extrants d’un organisme comme la Popote roulante comprennent la
confection et la distribution de repas, son intérét principal réside dans le
résultat, cest-a-dire 'impact de ces repas servis aux clients et le contact social
qui y est associé.




Figure 1 — Modgele conceptuel des moyens organisationnels
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La stratégie de L’étude

D’apres notre modele conceptuel, nous avons ciblé quatre grands domaines
pour étudier les moyens d’action des organismes bénévoles et sans but lucratif.
Au moyen de groupes de discussion, nous avons évalué le role joué par les
facteurs suivants pour permettre aux organismes de réaliser leur mission et
d’atteindre leurs objectifs ou les empécher de le faire :
o les facteurs externes (p. ex. financement, attitudes du public, cadre
juridique et réglementaire);
* les moyens financiers des organismes;
o leurs ressources humaines,
* leurs moyens structurels (relations et réseaux, infrastructure et
fonctionnement, planification et développement).

Notre modele conceptuel des moyens organisationnels indique que le capital
humain est I'élément le plus important des moyens dont disposent les
organismes a I'interne. Toutefois, comme nous le démontrerons, de nombreux
organismes bénévoles et sans but lucratif considérent les facteurs
environnementaux externes, tel lacces aux ressources appropriées,
particulierement les ressources financieres, comme le facteur crucial qui
détermine les moyens organisationnels.

Notre étude tente de répondre aux questions suivantes :

* Quels sont, d’apres les organismes bénévoles et sans but lucratif, leurs
principaux atouts ?

* Quels types de facteurs externes limitent la capacité des organismes
bénévoles et sans but lucratif & remplir leur mission ou atteindre leurs
objectifs ?

* Quels types de problemes les organismes éprouvent-ils sur le plan des
moyens ?

Pour décrire nos constatations, nous avons quantifié la fréquence des points de
vue exprimés par des termes tels que z plupart pour désigner les points de vue
exprimés par une majorité de participants, beaucoup de ou un grand nombre de
pour désigner les points de vue exprimés par un nombre important de
participants et guelgues ou certains pour désigner les points de vue exprimés par
un petit nombre de participants. Les énoncés portant sur la priorité font
référence 2 la fréquence a laquelle un point a été mentionné comme étant
tres prioritaire.

Létude a consisté en une série de consultations menées a I'échelle nationale
aupres d’un vaste échantillon de représentants d’organismes bénévoles et sans




but lucratif. Trente-six groupes de discussion ont été tenus dans 13 collectivités
réparties dans tout le Canada au sujet des problemes que peuvent éprouver les
organismes a réaliser leur mission et atteindre leurs objectifs. Les groupes ont
été invités A partager leurs opinions sur 'un des trois domaines suivants :
moyens financiers, ressources humaines ou moyens structurels. Pour assurer la
représentation des régions, six consultations ont été¢ menées dans chacune des
six régions suivantes : Colombie-Britannique; Alberta; Manitoba et
Saskatchewan; Ontario; Québec et les Provinces atlantiques. Un plus petit
nombre d’entrevues avec des représentants d’organismes nationaux ont
également été faites. Dans ce rapport, nous utilisons le terme consultations pour
faire référence a la fois aux groupes de discussion et aux entrevues. Les
principaux sous-secteurs ont été représentés lors de ces consultations : arts et
culture, sports et loisirs, éducation et recherche, santé, services sociaux,
environnement, droit et défense des droits, développement et logement,
développement international, religion, associations d’affaires et
professionnelles, collecte de fonds et bénévolat.

Lannexe A fournit une vue d’ensemble détaillée de la méthodologie employée
pour cette étude a base de groupes de discussion et d’entrevues, ainsi que la
stratégie utilisée pour recenser les écrits pertinents. Les questions précises posées
lors de chaque consultation sont énumérées a I'annexe B.

Lannexe C donne un sommaire des écrits pertinents en anglais sur les questions
de capacité, axés sur le contexte canadien dans la mesure du possible.

Dans 'annexe D, nous présentons une recension des écrits en frangais sur les
questions de capacité afin de donner une indication sur les différences entre le
secteur bénévole et sans but lucratif du Québec et celui des autres régions du
pays. Le Québec se distingue des autres provinces, notamment parce quil a
adopté le concept d’économie sociale, englobant la poursuite d’objectifs sociaux
et économiques, comme orientation centrale de son secteur bénévole et sans
but lucratif (Vaillancourt et Tremblay, 2002).

Dans les sections qui suivent, nous examinons les résultats des groupes de
discussion et des entrevues avec les organismes nationaux. Nous commengons
par les atouts organisationnels que les participants a I'étude estiment posséder.



ATOUTS PERCUS

La plupart des participants a notre étude considerent le capital humain — le
De

nombreux autres participants ont affirmé que le plus grand atout de leur

personnel rémunéré et les bénévoles — comme leur principal atout.*

organisme était constitué par ses relations et ses réseaux, c’est-a-dire ses relations
avec ses membres, la collectivité et d’autres organismes. Les moyens dans les
domaines de la planification et du développement sont également considérés
comme un atout par un certain nombre de participants a I'étude.

La tres grande majorité des participants ont désigné leurs ressources humaines
comme leur plus grand atout. Les bénévoles ont été le plus souvent mentionnés,
suivis de peu par le personnel rémunéré. Les commentaires font clairement
ressortir que les organismes bénévoles et sans but lucratif comptent sur
Pengagement et le dévouement des membres de leur personnel et des bénévoles,
ainsi que sur leur esprit d’équipe, leurs talents, leur professionnalisme, leur
souplesse, leur efficacité et leur aptitude 4 se focaliser sur la vision de 'organisme.

On considere tout particulierement les bénévoles comme « dévoués », « engagés »,
et on les désigne parfois comme la « principale ressource de 'organisme ». De
méme, on considere le personnel rémunéré comme dévoué et enthousiaste et
on louange sa capacité a travailler efficacement malgré des ressources restreintes.
Quelques participants ont aussi indiqué que de 'embauche de personnel
hautement compétent ou qualifié découlent des avantages substantiels pour le
fonctionnement global de leur organisme. Les participants qui ont mentionné
leur conseil d’administration comme un atout ont insisté sur la valeur de la
vision claire des membres du conseil, de leur innovation, de leur solide
leadership et de leur engagement a long terme, qui orientent I'évolution de
Porganisme au fil du temps.

Le deuxieme atout le plus souvent cité est la capacité des organismes bénévoles
et sans but lucratif a tirer parti des relations qu'ils ont établies avec leurs
membres, leur collectivité et d’autres organismes.

Les membres sont largement reconnus comme [lassise de I'organisme. La
diversité de leurs compétences et connaissances, ainsi que leur enthousiasme,
aident les organismes 4 réaliser leur mission.

Laptitude a tisser des réseaux avec des organismes a but lucratif et sans but
lucratif et & les mettre 2 profit a également été souvent citée. Ces réseaux
permettent aux organismes d’accéder aux ressources, aux connaissances et aux
expériences, et de les partager.

" On a demandé aux participants : « Quel est le plus grand atout de votre organisme en ce qui a
trait & sa capacité d atteindre ses objectifs? »

« Ce sont les gens. Des
personnes dévouées,
douées, pleines de
ressources. »

— Winnipeg

« Les bénévoles sont la
cerise sur le giteau. Ils
nous permettent d’en faire

plus. » — Québec

« Des membres dévoués
et tres informés. »
— Saint-Jean

« Lacces aux décideurs du
monde des affaires et des
syndicats pour appuyer

la cause. » — Toronto




« Lan dernier, 114
bénévoles ont donné

11 135 heures, soit
I'équivalent de six
personnes travaillant a
temps plein. » — Québec

« La représentation des
citoyens qui nous tiennent
au courant des besoins

de la collectivité. »

— Vancouver

« Une tres bonne
réputation tant aupres
des donateurs que du
grand public et du
gouvernement fédéral. »
— Organisme national

Les participants ont également souvent mentionné la valeur du soutien « sans
réserve » de la communauté, qui procure aux organismes I'acces aux réseaux les
plus importants. De nombreux participants reconnaissent I'importance vitale
des réseaux communautaires pour la réussite de leurs organismes, leur
permettant de rester au courant des besoins des collectivités qu’ils servent.

Certains participants ont fait ressortir comme principal atout de leur organisme
I'importance de son histoire, de sa réputation et de sa notoriété publique. Une
telle image positive est un exemple du capital relations et réseaux. Ce point a
également été soulevé par des représentants d’organismes qui se sont imposés
au fil du temps grice a leurs programmes solides, a leur vaste champ d’action
ou 2 la popularité de leur cause.

Dans le domaine de la planification et du développement, quelques
participants, dont la plupart représentaient de grands organismes, ont aussi
relevé des atouts. Ils ont cité louverture, I'innovation, la souplesse, la
réceptivité, de méme que l'expérience et le savoir-faire en affaires comme
principaux facteurs contribuant a 'aptitude de leur organisme a relever les défis
nouveaux et existants et a saisir les occasions.

Parmi les atouts moins fréquemment mentionnés, on note le soutien des
donateurs, la structure organisationnelle, la tendance 4 prendre des risques et la
base de connaissances de 'organisme. Les participants ont également souligné
la pertinence de leurs programmes, cest-a-dire des programmes de grande
qualité, bien congus, qui témoignent d’'une compréhension des besoins des
clients et qui répondent aux besoins de la collectivité.

Latout le moins souvent cité est la stabilité financiere des organismes bénévoles
et sans but lucratif. Ce n’est le cas que de quelques participants qui représentent
des organismes disposant de sources de financement stires. Et comme le
démontre ce rapport, les problemes financiers sont la plus grande source de
difficulté pour les organismes participant a notre étude.



LE CONTEXTE EXTERNE

Les organismes bénévoles et sans but lucratif canadiens comptent dans une
large mesure sur le soutien externe pour obtenir les ressources nécessaires a
leurs activités. Ils dépendent des bailleurs de fonds institutionnels comme les
gouvernements, les fondations privées et les grandes entreprises, des
donateurs individuels qui les soutiennent par leurs dons de charité, ainsi que
des bénévoles qui donnent de leur temps pour faire partie du conseil
d’administration et pour fournir les programmes et services. Par conséquent,
la capacité des organismes bénévoles et sans but lucratif 4 réaliser leur mission
et a atteindre leurs objectifs est influencée par les changements qui
surviennent dans le contexte externe et qui se répercutent sur la nature et la
disponibilité de ces ressources.

Les organismes qui ont participé a nos consultations ont identifié différents
facteurs dans leur environnement externe qui influent sur leurs moyens
financiers, leurs ressources humaines et leurs moyens structurels. Parmi les
facteurs externes mentionnés, celui qui donne le plus de difficulté aux
organismes est la situation changeante au chapitre du financement.

Les facteurs qui posent les plus grands défis sur le plan du financement sont
les suivants :

* la réduction des services offerts par les administrations publiques et la
diminution du financement;

* une tendance grandissante de la part des bailleurs de fonds a financer des
projets a court terme plutdt que des actions a long terme, les frais de
fonctionnement ou les dépenses de base;

* la concurrence grandissante entre les organismes bénévoles et sans but
lucratif pour 'obtention de maigres ressources.

Le deuxiéme facteur le plus important est le changement dans la disponibilité
des bénévoles. De nombreux organismes ont mentionné une diminution du
nombre de bénévoles expérimentés et dévoués, particulierement ceux qui
sintéressent a des roles de gestion et d’administration.

Parmi les autres influences externes mentionnées par les participants, on
retrouve les collaborations obligatoires avec d’autres organismes qui sont
souvent complexes et exigent beaucoup de temps a mettre en place et a
poursuivre, une couverture médiatique défavorable et les fausses idées du public
au sujet des besoins et des atouts des organismes bénévoles et sans but lucratif.

« Tres peu d’organismes
sont intéressés a fournir
des fonds pour subvenir
aux dépenses de
fonctionnement, comme
Iéclairage. C’est la un de
nos plus grands défis. »

— Calgary

« Tous les participants assis
A cette table demandent
probablement les mémes
subventions et s’adressent
aux mémes fondations...
donc les organismes d’une
méme communauté se
livrent concurrence pour
obtenir du financement. »
— Victoria

« Le gouvernement,
depuis au moins dix ans,
transfere les services a la
communauté. Les écarts
sont maintenant comblés
par la communauté

mais les ressources
n'accompagnent pas ce
transfert. » — Vancouver




« Si nous avions

un budget de
fonctionnement, nous
arréterions de jouer au
chat et a la souris avec
le gouvernement »

— Montréal

Dans cette section, nous donnons le contexte de nos constatations sur
les moyens organisationnels en décrivant les changements dans
I'environnement ot travaillent les organismes bénévoles et sans but lucratif
et en expliquant les défis posés par ces changements.

Changements dans le contexte du financement
Réduction du financement et des services gouvernementaux

Dans la plupart de nos consultations, les participants ont identifié des
problemes qu’ils attribuent a 'impact des réductions du financement et des
services gouvernementaux. Il semble que les gouvernements aient diminué leurs
subventions aux organismes bénévoles et sans but lucratif et changé leur
maniere d’assurer le financement. De nombreux organismes ont déclaré que la
diminution résultante des fonds disponibles et des ressources discrétionnaires
amoindrissait leur capacité de répondre aux besoins croissants de leur
collectivité.

Certains participants ont indiqué qu'a cause de la réduction du nombre de
fonctionnaires et du degré élevé de roulement dans les ministeres, ils devaient
consacrer plus de temps et d’énergie a établir de nouveaux contacts. Ce manque
de continuité se traduit par un acces réduit au financement et complique les
rapports financiers a produire parce qu’il faut expliquer aux nouveaux employés
les activités, les programmes et les procédures d’information financiere de
'organisme.

Recours accru au financement par projet

De nombreux participants estiment qu'on a délaissé progressivement le
financement de base, qui soutient 'organisme dans son ensemble, pour le
financement par projet, qui vise des programmes ou services spécifiques. La
plupart ont souligné que les bailleurs de fonds sont maintenant plus enclins
a financer des projets et que ce type de financement est souvent limité dans
le temps et donne aux organismes peu de marge de manceuvre quant a la
facon d’employer les fonds. De nombreux organismes ont noté leur
difficulté a tenter d’utiliser ce financement par projet pour payer leurs cofits
de soutien administratif et d’infrastructure. Cela mene directement a des
problémes de recrutement et de conservation du personnel rémunéré et,
indirectement, a cause du role du personnel rémunéré dans le soutien aux
bénévoles et aux membres du conseil d’administration, a des problemes de
gestion des bénévoles et du conseil. Comme le financement par projet est
habituellement de courte durée, il limite également la capacité de



planification 2 long terme des organismes. Les restrictions appliquées a
I'usage des fonds versés semblent aussi compliquer la gestion et la
planification financi¢res. Par exemple, un bailleur de fonds peut accepter de
couvrir le cotit du loyer d’un organisme tandis qu'un autre peut se charger
uniquement du cot des salaires.

Les participants ont signalé que les attentes et les priorités des bailleurs de
fonds peuvent créer des pressions additionnelles. Ainsi, ces derniers semblent
surestimer la capacité des organismes 2 planifier a long terme, 4 accéder a la
technologie et a 'employer, ainsi qu'a gérer des systémes financiers. Les
organismes ont beaucoup de mal & s'adapter aux changements constants dans
les priorités de financement, principalement de la part des gouvernements.
Ces priorités changeantes, combinées de surcroit au financement par projet a
court terme, rendent difficile la planification a long terme.

Problemes de soutien des entreprises

Un certain nombre de participants, provenant surtout d’organismes plus petits
et de petitess communautés, ont mentionné leur difficulté a obtenir du
financement des entreprises. Selon ces participants, les grandes entreprises sont
submergées de demandes de financement. Dans une collectivité, les participants
ont laissé entendre que les dons des entreprises ont été centralisés dans les sieges
sociaux et que les entreprises ont tendance a réserver leur appui aux grandes
régions métropolitaines, aux plus grands organismes et a des causes « siires ». Les
participants ont également déclaré que les entreprises semblent ériger plus de
barrieres entre les demandeurs et leurs comités de financement, allouant leurs
fonds de maniere plus stratégique et évitant les organismes a plus haut risque.
Un certain nombre de participants, provenant surtout de plus petits organismes,
ont identifié un manque de compétences de leurs ressources humaines pour
établir des relations avec les grandes entreprises.

Politiques et pratiques gouvernementales de financement

De nombreux participants ont exprimé leur frustration par rapport a ce qu’ils
percoivent comme un manque de compréhension ou de sensibilisation de la part
des gouvernements quant a la fagon dont leurs décisions se répercutent sur les
organismes bénévoles et sans but lucratif. Quelques-uns des problemes relevés
sont les suivants :

* Retard d’acheminement des fonds. Une fois quon a assuré aux
organismes qu’ils recevraient un financement affecté a un projet, il se
produit souvent un retard entre le début du projet et la date a laquelle

« Je ne suis pas satisfait
du niveau de commandite
des entreprises. Je pense
que, d’'une maniére
générale, les entreprises
canadiennes ne démontrent
pas d’esprit civique.

Pour elles, ce n’est qu’une
question de marketing et
elles aiment créer leurs
propres programmes. »

— Regina

« Quant aux attentes

des bailleurs de fonds,

ils veulent qu’il y ait
responsabilité, ils veulent
qu’il y ait planification, ils
veulent toutes ces choses,
mais ils ne veulent en
payer quune partie. »

— Vancouver




« Ce nlest pas tres
intéressant de financer un
fonds de roulement. Un
bailleur de fonds préfere
financer un projet qui le
présente sous un jour
flatteur. » — Montréal

« Je n’ai plus le temps de
faire du bénévolat parce
que j’en fais dans le cadre
de mon emploi. »

— Regina

Porganisme recoit les fonds. Ces retards peuvent poser divers problemes
de gestion financiere, surtout pour les plus petits organismes ayant un
revenu modeste.

Difficulté a obtenir des avances de fonds. Certains participants ont
affirmé que les bailleurs de fonds gouvernementaux hésitent a avancer les
fonds avant que les dépenses aient été réellement engagées, ce qui oblige
les organismes a assumer ces dépenses jusqua ce qu’ils recoivent les fonds.
Cela semble étre davantage un probleme pour les plus petits organismes
qui ne peuvent pas se permettre des dépenses initiales.

* Exigences incohérentes en matiere de rapports et de conformité. Un
certain nombre de participants ont indiqué que les ministeres et
organismes gouvernementaux ont des exigences différentes en matiere de
rapports et de conformité. Cela pose particulierement un probleme aux
organismes qui fournissent des services financés par plus d’'un ministere.

* Cotits de vérification. Certains organismes qui regoivent un financement du
gouvernement fédéral ont identifié les dépenses de vérification comme un
\ A . , . . .
probleme parce que le colit des services de vérification par un cabinet
comptable peut étre exorbitant pour un petit organisme.

Cadre réglementaire gouvernemental. De nombreux participants ont
affirmé que leur gestion financiere se trouve compliquée par les regles et
reglements de ’Agence des douanes et du revenu du Canada qui, d’apres
eux, changent constamment.

* Manque de coordination. Les participants ont aussi souligné un
manque de coordination au niveau des programmes et des priorités de
financement gouvernementaux, qui complique leur tiche de
planification. En conséquence, ils doivent passer plus de temps 2 se tenir
au courant des différentes priorités et réegles en matieére de financement
des divers ministeres et 4 s’y conformer.

Changements au chapitre de la disponibilité
des bénévoles

La plupart des participants nous ont dit faire face 2 une diminution du
nombre de bénévoles et & des changements dans les attentes des bénévoles, ce
qui affecte la prestation immédiate des programmes et services. Il en résulte
également des difficultés a prévoir les besoins en ressources humaines et les
répercussions sur la capacité des organismes a planifier de fagon stratégique.



Diminution du nombre de bénévoles

Ce facteur préoccupe beaucoup de participants qui ont expliqué que leur
organisme dépend trop d’un petit noyau de bénévoles et, par conséquent,
qu’ils redoutent I'épuisement professionnel de leurs bénévoles. Cette crainte
a été exprimée plus souvent par les petits organismes qui comptent
largement sur les bénévoles pour maintenir leurs activités de base. Les
organismes ont attribué le déclin du nombre de bénévoles a des conditions
externes telles que :

* Nouvelles valeurs chez les jeunes. De nombreux participants sont d’avis
que les jeunes sont moins intéressés par le bénévolat quauparavant. Pour
contrer cette tendance, ils préconisent que les jeunes participent a des
activités de bénévolat plus tot et de fagon plus encadrée par le réseau
scolaire.

* Le r6le de I'économie et du travail. De nombreux participants ont
souligné que les conditions économiques difficiles et les exigences accrues
des employeurs ont eu un impact négatif sur la disponibilité des bénévoles.

* Nouvelles priorités au sein de groupes particuliers de bénévoles
potentiels. Il y a une diminution du nombre de femmes désireuses et
capables de consacrer beaucoup de temps au bénévolat. Quant aux jeunes
adultes, leurs dettes d’études importantes les incitent a passer plus de
temps au travail, ce qui leur laisse moins de temps pour le bénévolat.

Changements dans les attentes

La plupart des participants nous ont affirmé que les attentes des bénévoles ont
beaucoup changé. En particulier, ils ont remarqué quaujourd’hui les bénévoles
préferent des affectations a court terme, sont moins dévoués a leurs activités
bénévoles que par le passé et ne veulent pas assumer des fonctions de leadership
ou d’administration.

Les participants ont soulevé la question du soutien des entreprises en rapport avec le
bénévolat. Certains ont exprimé le veeu de voir un plus grand nombre d’entreprises
encourager leurs employés a faire du bénévolat autant sous forme de service que de
leadership. Plusieurs participants ont remarqué avec étonnement que si certaines
entreprises érigent le bénévolat en principe, elles noffrent pas la structure permettant
a leurs employés d’en faire. Quelques participants ont dit avoir 'impression que
plusieurs entreprises étaient davantage intéressées a aider les grands organismes
parce que c’était plus avantageux pour elles au plan des relations publiques.

« Les gens ne veulent

pas s'engager pour la vie
et ils ne veulent pas faire
d’administration. Ils sont
surtout intéressés par des
actions de bénévolat qui
ont un commencement
et une fin. » — St. John’s




« Nous bénéficions de
bonnes relations publiques,
mais qui ne nous amenent
pas plus d’argent. En fait,
¢a peut étre a notre
détriment parce que le
public pense que nous
avons beaucoup d’argent. »

— Regina

« Le monde des affaires
doit mieux connaitre et
comprendre I'importance
du secteur sans but
lucratif. Les entreprises
doivent comprendre
quelles peuvent aider les
organismes non seulement
par des dons mais par de
la main-d’ceuvre et des
conditions favorables au
bénévolat. » — Edmonton

Changements dans les perceptions du public
et des médias

Perceptions du public

Les participants ont souvent mentionné que l'aptitude de leur organisme a
recueillir des fonds est sapée par des perceptions négatives au sujet du secteur
bénévole et sans but lucratif. Ils déploraient en particulier que le public pense
qu’il y a trop d’organismes bénévoles et sans but lucratif et qu’ils sont inefficaces
et de « second ordre ». Certains participants ont mentionné que I'opinion
généralisée selon laquelle les organismes bénévoles et sans but lucratif gerent
leurs ressources de maniére inefficace a contribué a resserrer les exigences en
matiere de responsabilité et que ces nouvelles exigences imposent un fardeau
supplémentaire aux organismes.

Un certain nombre de participants ont dit trouver difficile de surmonter la
perception selon laquelle les gouvernements financent déja les services que leurs
organismes fournissent. Quelques participants ont mentionné que, parce que
leur organisme est bien connu, le public croit a tort qu’il n'a pas besoin d’argent.

En ce qui a trait aux ressources humaines, certains participants ont mentionné
que, parce que le grand public a 'impression que les gouvernements fournissent
des services qui sont en fait fournis par des organismes bénévoles et sans but
lucratif, il est plus difficile d’attirer des bénévoles et des membres au conseil
d’administration. Limpression vague que d’ « autres » s occupent des problemes
produit un effet semblable.

Couverture médiatique défavorable

La couverture médiatique des organismes bénévoles et sans but lucratif porte
souvent sur les problemes plutét que sur les contributions des organismes. De
nombreux participants ont laissé entendre quune campagne de relations
publiques a grande échelle pourrait compenser cette mauvaise presse, faire
prendre conscience de la valeur du secteur et expliquer au public le cotit réel et
la nécessité d’'une structure administrative de base. Quelques participants,
provenant souvent de petites collectivités, ont déclaré avoir de la difficulté a
collecter des fonds a cause de descriptions négatives dans les médias de certains
cas d’inefficacité sur le plan fiscal et de mauvaise gestion.



Autres changements dans le contexte externe
Exigences accrues en matiere de responsabilité financiere

La majorité des participants ont indiqué que les attentes et les exigences des
bailleurs de fonds en ce qui concerne les demandes et les rapports étaient
indiment élevées et prenaient au personnel et au conseil d’administration des
organismes beaucoup trop de temps. Ils nous ont indiqué que chaque projet,
qu’il soit financé par un gouvernement, une fondation ou une entreprise,
comporte ses propres procédures particulieres de conformité. Le probleme est
exacerbé lorsque les organismes doivent rendre des comptes & de multiples

bailleurs de fonds.

En plus de devoir composer avec des attentes accrues en matiére de rapports
financiers, de nombreux participants ont mentionné que les bailleurs de fonds
changent souvent leurs exigences et leurs regles en ce qui concerne les dépenses.
A cause de ces changements fréquents dans les exigences touchant les rapports,
surtout lorsqu’il s'agit du gouvernement, les organismes doivent donner une
nouvelle formation au personnel, réécrire leurs procédures et reconfigurer leurs
systemes. Il peut aussi en résulter des retards dans I'obtention des fonds.

Concurrence accrue pour ’obtention des ressources

Les participants ont déclaré que la concurrence accrue pour obtenir des fonds
causait des problemes a leurs organismes. Limpact combiné des réductions du
financement gouvernemental, des restrictions plus séveres quant a la maniere
d’utiliser les fonds et de la demande accrue de services a été cité comme facteur
qui oblige les organismes a rechercher une plus grande diversité de sources de
revenu, y compris le financement par projet, le financement provenant des
entreprises, les dons et les activités commerciales. Certains participants ont
observé que 'augmentation constante du nombre d’organismes bénévoles et
sans but lucratif aggrave cette concurrence pour des fonds qui ne cessent de
diminuer. On considére également que cette concurrence limite 'aptitude des
organismes a collaborer et a partager des ressources telles que l'infrastructure.

Plusieurs participants ont mentionné que la concurrence est de plus en plus vive
. z z z z..: z : :

pour attirer des bénévoles et des employés expérimentés, ainsi que des membres

du conseil qui ont de bonnes relations. Les compétences en collecte de fonds

sont particulitrement en demande.

« Les organismes
devraient avoir des regles
communes pour gérer
leurs finances. Cela leur
permettrait d’étre plus
efficaces, d’économiser et
peut-étre de créer plus
d’alliances. » — Montréal

« Les regles de
comptabilité et de
présentation des rapports
des organismes sans but
lucratif changent chaque
année. Il est tres difficile
de changer les systémes et
rapports financiers. »
—Vancouver

« Un seul immeuble

peut regrouper plusieurs
groupes communautaires.
Ils ont 'impression de se
faire concurrence, surtout
pour les subventions. Ils
se cachent les uns aux
autres les montants qu’ils
regoivent. » — Montréal




« Nous créons nos propres
partenariats. Nous avons
d’excellents partenaires
mais nous ne voulons pas
étre obligés de créer des
partenariats artificiels
comme forme de
réglementation et de
gouvernance. » — Regina

« Lorsqu’un organisme
réalise un bénéfice, il

est pénalisé alors que

ce surplus permettrait
d’entretenir linfrastructure.
Quand nous avons un
surplus, nos subventions
sont gelées. » — Montréal

« Comme organisme

de bienfaisance, nous
marchons sur la corde
raide. Comment pouvons-
nous défendre des droits
et quels risques faisons-
nous courir a notre
organisme en le faisant? »

— Regina

Importance croissante de la collaboration

De nombreux participants ont signalé une importance accrue accordée aux
ententes de collaboration. La collaboration est pergue comme un moyen de
partager les colits et de réduire les dépenses et elle est de plus en plus
encouragée par les bailleurs de fonds. De nombreux participants ont exprimé
leur frustration face a cette exigence de la part des bailleurs de fonds. Bien
qu’elle soit souvent considérée comme valable, la collaboration est vue par les
participants comme exigeant du temps et des ressources humaines
particulieres, ainsi que difficile 2 maintenir. Le succes de ce type de projet peut
étre compromis si un partenaire ne remplit pas adéquatement sa partie du
mandat. La concurrence entre les organismes peut aussi les empécher de
collaborer efficacement.

Restrictions réglementaires et législatives

Certains participants dont les organismes sengagent dans la défense d’une
cause ont déclaré que leur capacité de promouvoir efficacement une cause qui
leur tient & coeur est limitée par les restrictions législatives actuelles quant aux
activités de défense des droits que les organismes de charité peuvent
entreprendre.’ Un certain nombre de participants ont indiqué que I'absence de
définition précise de la défense d’une cause dans les reglements de ’Agence des
douanes et du revenu du Canada est source de confusion.

Parallelement, de nombreux organismes ont mentionné des difficultés a

exercer une influence significative sur I'élaboration des politiques et

programmes gouvernementaux a cause de ce quils pergoivent comme un

manque d’intérét et de réceptivité de la part du gouvernement. Un tel manque

d’influence signifie que les organismes sont soumis a des politiques qui ne
N

répondent peut-étre pas a leurs besoins ou a ceux de la population qu’ils
desservent ou des causes qu'ils défendent.

> La Loi de limpot sur le revenu stipule que les organismes de charité enregistrés doivent utiliser

« presque toutes » leurs ressources pour leurs activités de bienfaisance. Selon IAgence des douanes ex
du revenu du Canada, cela signifie qu'an maximum 10 % des ressources peuvent étre consacrées i
la défense d’une cause ou & des activités politiques.



ENJEUX ET DEFIS SUR LE PLAN DES MOYENS D’ACTION

Bien que les organismes bénévoles et sans but lucratif croient qu’ils possedent
des atouts importants en capital humain et en relations avec leurs partenaires,
ils semblent aussi éprouver des difficultés considérables dans leur travail. Les
défis les plus urgents concernent les moyens financiers. Les organismes ont aussi
mis de I'avant la nécessité d’améliorer les ressources humaines et les moyens
structurels. Chacune de ces catégories de moyens est expliquée dans les sections
qui suivent.

Moyens financiers

Lorsqu'on leur a demandé quel facteur est le plus susceptible d’améliorer la
capacité de leur organisme d’atteindre ses objectifs, la plupart des participants
nont pas répondu, comme on aurait pu sy attendre, « plus d’argent ». Les
organismes bénévoles et sans but lucratif ont invoqué plus souvent un
« financement mieux adapté », Cest-a-dire un acces souple a un revenu qui leur
procure assez d’autonomie pour décider quelles activités poursuivre et leur
donne la capacité de développer et de conserver leurs ressources humaines, de
méme que la stabilité permettant une planification a long terme.

Les organismes qui ont participé a notre étude semblent compter sur des
bailleurs de fonds externes, tels les gouvernements, les fondations et les
entreprises, comme principales sources de revenu.® Ces bailleurs de fonds ont
tendance 4 fournir un financement par projer qui appuie des programmes et
activités spécifiques plutdt qu'un financement de base qui appuie 'ensemble
de lorganisme. Les participants ont souvent mentionné que le financement
par projet était de courte durée et qu'une petite partie seulement peut servir
a financer les colits d’administration et d’infrastructure de I'organisme. Les
participants dont les organismes dépendent principalement d’un financement
par projet ont affirmé qu’ils ont peu d’autonomie et d’indépendance, qu’ils
doivent chercher continuellement de nouvelles sources de financement pour
préserver leur existence, qu'ils ont de la difficulté a recruter du personnel et a
le conserver, et enfin qu’ils peuvent difficilement faire une planification a long terme.

Les participants qui n'ont pas identifié le financement de base comme le moyen
le plus important d’améliorer les moyens financiers de leur organisme ont
mentionné la nécessité d’'un financement stable, 4 long terme et plus
substantiel, dans 'ensemble. En ce qui concerne cette derniere caractéristique,
soulignons que peu d’organismes semblent chercher des moyens de gagner un
revenu; ils sont plus intéressés a obtenir un plus grand soutien de la part des
bailleurs de fonds et des donateurs.

¢ Bien quil y ait eu peu d'études sur les types de revenus sur lesquels comptent les organismes
bénévoles et sans but lucratif, de nombreux organismes de charité enregistrés dépendent

principalement d’un financement externe provenant des gouvernements (Hall, 1995).

Voir aussi Sharpe (1994).




« Au cours des 12
derniéres années, nous
avons eu une hausse

de 80 pour cent dans la
demande de nos services,
mais aucun financement
supplémentaire pour
fournir les services. »

— Regina

« Le gouvernement avait
I’habitude de financer
des secteurs qu’il ne
finance plus maintenant
et par conséquent,

des sites historiques
font concurrence a des
hépitaux pour obtenir
de l'argent. » —Calgary

« La tendance est de
transférer les services

aux organismes sans but
lucratif. Le gouvernement
ne peut plus en faire
autant quauparavant. »

— Halifax

Dans les paragraphes qui suivent, nous nous concentrons sur les problemes au
niveau des moyens qui ont été identifiés comme cruciaux et qui sont liés aux
moyens financiers. Nous abordons ensuite un certain nombre de problemes
qui limitent la capacité des organismes a gérer leurs finances.

Moyens liés a la production de revenus

La plupart des participants ont signalé que la fagon dont les bailleurs de fonds
— gouvernements, fondations et entreprises — assuraient le financement avait
un impact négatif sur la capacité de leur organisme a réaliser sa mission ou a
atteindre ses objectifs. Bien que les organismes bénévoles et sans but lucratif
puissent étre financés par diverses méthodes (p. ex. subventions et contrats,
dons de charité, revenu gagné tel que cotisations des membres, frais pour
prestation de services, ventes de biens et jeux de bienfaisance provenant de
sources non gouvernementales), de nombreux organismes dépendent largement
du financement gouvernemental.” Les attentes en mati¢re de financement et
les exigences des bailleurs de fonds externes, y compris les gouvernements,
semblent poser les plus grands défis a la plupart de nos participants. Nombre
de ces défis tournent autour d’un enjeu principal, la nécessité d’un financement
mieux adapté. Il s’agit de financer les services de base plutot que les projets et
de fournir des sources de financement plus stables a long terme.

D’autres problemes clés ont trait a la nécessité d’un financement plus important
et d’'une diversification des sources de revenu. Certains participants ont aussi
mentionné les problemes découlant des priorités changeantes des bailleurs de
fonds, la difficulté a obtenir des fonds des grandes entreprises, le besoin de
meilleurs réseaux (surtout au niveau des conseils d’administration) pour
recueillir des fonds et la nécessité de faire mieux comprendre aux bailleurs de
fonds les besoins et les défis administratifs des organismes. Les divers problemes
sont présentés ci-apres selon la fréquence a laquelle ils ont été mentionnés par
les participants.

La nécessité d’un financement mieux adapté

Le financement des organismes bénévoles et sans but lucratif se répartit en deux
grandes catégories : le financement de base et le financement par projet. Le
financement de base permet aux organismes de planifier et de payer leurs cofits
de fonctionnement. Il favorise la stabilité de I'organisme et la planification et le
développement stratégiques. Le financement par projet, par contre, est
habituellement réservé au paiement de dépenses spécifiques non relides aux
opérations. Dans de nombreux cas, le financement des organismes bénévoles et
sans but lucratif est réservé a des fins particulieres, ce qui limite leur capacité

7 Sharpe (1994) déclare que 56 pour cent des revenus qui sont versés aux organismes de charité et
sans but lucratif proviennent du gonvernement. Voir aussi Hall (1995).



d’affecter ce revenu au paiement des colits administratifs ou de fonctionnement.

Tout au long des consultations, les participants ont fréquemment fait état de
leur désir d’obtenir un financement de base. La discussion sur ce besoin était
souvent liée & une préoccupation par rapport aux restrictions imposées a I'usage
des fonds. Cela semble étre le plus grand probleme des organismes qui
comptent sur les sources externes de financement. De nombreux participants
ont mentionné que les bailleurs de fonds ont des attentes irréalistes et ne
comprennent pas vraiment pourquoi la capacité de payer les colts
administratifs et généraux (salaires, infrastructure technique, etc.) permettrait
éventuellement aux organismes d’améliorer leur fonctionnement.

Problemes associés au financement par projet

De nombreux participants ont volontiers indiqué une série de difficultés
découlant de leur dépendance a I'égard du financement par projet. Les
participants ont fréquemment mentionné qu’ils devaient étre constamment a la
recherche de financement pour des projets ou réunir différentes sources de
financement éparpillées pour maintenir le fonctionnement de leurs organismes.
Les problemes associés a ce type de financement sont détaillés ci-apres.

Incapacité de soutenir I'infrastructure. De nombreux participants se sont dits
frustrés par ce qulils pergoivent comme des restrictions déraisonnables et
irréalistes des bailleurs de fonds qui excluent habituellement de leur soutien les
colits d’administration ou d’infrastructure destinés autant aux fournitures de
bureau de base qu’a la planification stratégique et a la sensibilisation du public.
Souvent, les participants étaient d’avis que les bailleurs de fonds et le public
devraient étre renseignés sur les besoins organisationnels et administratifs de
base des organismes bénévoles et sans but lucratif.

Risques d’altération de la mission. Etant donné que le financement par projet
sert A soutenir des activités et des services que les bailleurs de fonds ont désignés
comme prioritaires, la plupart des participants ont déclaré qu’ils devaient
adapter leurs programmes en fonction des mandats des bailleurs de fonds. Par
conséquent, ils doivent continuellement se battre pour veiller & que le caractere
et la mission de leur organisme ne soient pas altérés.

Fardeau excessif imposé aux ressources humaines. Un certain nombre de
participants ont identifié des problemes de ressources humaines causés par le
financement par projet, notamment le fardeau quon leur impose en les
obligeant a faire des demandes de financement par projet, a chercher
constamment et & demander ce type de financement, et  rendre des comptes

« Les bailleurs de fonds ne
fournissent pas de fonds
pour le fonctionnement
quotidien. Ils accordent
des contrats pour des
projets ou des services.

En bout de ligne, votre
mandat n’est pas d’obtenir
largent, mais d’exécuter
les projets qu’ils veulent
que vous fassiez. »

— Halifax

« Aucun donateur avec
lequel je travaille n’est
vraiment intéressé a payer
I'encre du photocopieur,
le loyer ou les salaires. »
— Toronto

« Nous n’avons pas de
financement pour les
immobilisations, mais
seulement pour des
projets. Il est difficile
d’assurer les services de
base : locaux, téléphone
et assurances. Il serait
important d’obtenir un
financement de base. »
— Montréal




« Plus un organisme
cherche a diversifier ses
sources de financement,
plus il doit y consacrer
du temps, et nous n’avons
pas ce temps a notre
disposition. » — Montréal

« Nous devons rechercher
un financement plus
stable, Cest-a-dire un
financement pluriannuel.
Pour le moment, tout ce
que nous obtenons c’est
un financement annuel, ce
qui veut dire que lorsqu'on
a fini un projet, on doit
reprendre le collier pour
préparer le prochain

projet. » — St. John’s

« Les fondations et les
gouvernements doivent
reconnaitre qu’il est
nécessaire de financer les
activités de base par un
financement stable qui
assure a un organisme
une certaine sécurité
pour pouvoir remplir sa
mission. » — Vancouver

sur I'usage des fonds a ceux qui les ont fournis. Les participants ont observé que
les besoins en ressources humaines ont changé a cause des obligations de
rédaction de propositions et de responsabilité financiere associées au
fonctionnement dans un contexte de financement par projet.

Perte d’autonomie. Certains participants ont déclaré que I'accent mis sur le
financement par projet entraine une perte d’autonomie financitre et
organisationnelle, car il limite les organismes a des activités et 2 des programmes
que les bailleurs de fonds sont préts a appuyer.

Le besoin de sources stables de financement

De nombreux organismes semblent aux prises avec un manque de financement
a long terme pour effectuer leur travail. Les participants nous ont souvent dit
qu'il éeait difficile de s'adapter aux priorités changeantes des bailleurs de fonds,
particulierement celles du gouvernement qui, d’apres les participants, fluctuent
selon ce qui est percu comme la cause la plus populaire du jour. Une autre
difficulté est de répondre aux besoins et de planifier & long terme alors que le
financement n’est souvent offert que pour des programmes de courte durée. Les
participants ont relevé les problemes suivants associés au manque de sources
stables de financement :

La recherche continuelle de financement. Une répercussion d’un financement
instable — souvent mentionnée — est que les organismes doivent se battre
continuellement pour obtenir des fonds. Cela nuit parfois a leur capacité de se
concentrer sur leurs programmes et objectifs organisationnels.

Difficulté de planifier a long terme. Labsence de financement stable et 4 long
terme semble aussi rendre difficile la planification a long terme. Les participants
ont souvent mentionné que les demandes de financement par projet obligent,
ironiquement, les organismes a faire la preuve d’une solide planification stratégique
a long terme, alors méme que le financement est alloué a des projets a court terme
et que leurs activités de planification a long terme ne regoivent aucun soutien.

Difficulté de réagir a des changements soudains en matiere de financement.
Plusieurs participants ont mentionné des cas o1 le financement a pris fin ou a
diminué 2 breve échéance, laissant aux organismes peu de temps et de
possibilités d’adaptation.

Besoin d’indépendance. Un certain nombre de participants dont les
organismes défendent une cause ont souligné I'importance d’un financement
stable. Ils redoutent que le manque de financement stable les rende vulnérables



a des réductions de financement s’ils défendent des causes que leurs bailleurs de
fonds n’approuvent pas.

Le besoin d’un financement plus important

Un certain nombre d’organismes ont indiqué que leur plus gros probleme est
la nécessité d’augmenter leurs revenus. De nombreux participants ont
mentionné quune dépendance a 'égard du financement externe lorsqu’il
sagit de causes non « populaires » représente un défi. Par exemple, les
organismes qui s'occupent de causes comme la toxicomanie ont I'impression
quils ont plus de difficulté a recueillir des fonds que ceux qui aident les
enfants. Un petit nombre de participants ont observé que certains bailleurs de
fonds ont créé des obstacles a la collecte de fonds en accordant moins si les
organismes obtiennent de l'argent d’autres sources. Un organisme en
particulier a dit qu’il ne pouvait pas accéder au financement gouvernemental
parce qu’il manquait de personnel rémunéré. Toutefois, comme on 'a noté,
le probleme de pénurie d’un financement de base a long terme est nettement

plus grave que ces préoccupations.
Contraintes internes limitant la capacité de production de revenu

Les participants ont identifié¢ plusieurs problemes de moyens internes qui
nuisent a leur capacité d’obtenir du financement et de produire un revenu. Ces
difficultés sont lides aux ressources humaines et a divers aspects des moyens
structurels.

Ressources humaines. De nombreux participants ont relevé divers problemes
reliés aux ressources humaines, notamment la difficulté de conserver le
personnel pour contribuer 4 la production d’un revenu a long terme.
Limportance des compétences en collecte de fonds que doivent posséder les
membres du personnel et du conseil d’administration ainsi que les bénévoles a
souvent été notée.

De nombreux participants ont aussi mentionné le fardeau imposé aux ressources
humaines, qui les obligent a fréquemment faire et renouveler les demandes de
financement, a surveiller la conformité aux exigences des bailleurs de fonds et a leur
rendre des comptes. La rédaction des demandes de subventions et des propositions
a souvent été mentionnée comme fastidieuse et exigeant un personnel expert.

our surmonter les contraintes liées aux ressources humaines, certains
P ter | traintes | h t

participants ont avancé qu’il faudrait un modele ou un systeme de collaboration
qui permettrait aux organismes de démontrer aux bailleurs de fonds I'efficacité

« Nous devons chercher
avant tout a retenir nos
responsables de la collecte
de fonds. Nous devons
également tout faire
pour engager les bonnes
personnes mais une fois
qu’elles sont engagées,
nous devons les retenir
car il s'agit d’établir

des relations et c’est
impossible de le faire
rapidement. » — Toronto

« Si on examine la
composition d’un conseil
d’administration, nous
avons des gens qui ont
des relations au sein

de la communauté.

Ces personnes peuvent
souvent donner accés aux
bailleurs de fonds, aux
entreprises ou a d’autres
sources de financement. »
— Regina




« Cela peut prendre
beaucoup d’heures de
travail pour rédiger une
demande parce qu’il faut
I'adapter a une fondation
en particulier. » —
Organisme national

de leurs programmes et services. Selon les participants, un tel modele serait
bénéfique parce que cette collaboration réduit les colits et quen faisant la
preuve de leur efficience, les organismes sont mieux en mesure d’obtenir I'aide
des donateurs et des bailleurs de fonds.

Moyens structurels. Un certain nombre de participants ont souligné la
nécessité d’avoir de meilleures ressources en technologies de I'information qui
faciliteraient la production d’un revenu en leur permettant de tenir a jour des
bases de données, de créer des projets de collecte de fonds et de se conformer
plus efficacement aux exigences des bailleurs de fonds en matiére de soumission
de demandes et de rapports.

Moyens sur le plan de la gestion et de la responsabilité financiéres

On a demandé aux participants d’exprimer leurs opinions sur la capacité de leur
organisme 2 gérer les finances. Nous avons examiné :

* la satisfaction des participants quant a 'aptitude de leur organisme a gérer
les budgets, 4 faire le suivi des colits et & remettre des rapports financiers
aux bailleurs de fonds; et

* les problemes de moyens qui nuisent a la capacité de gérer les finances.

D’une maniere générale, étant donné les ressources a leur disposition, les
organismes semblaient assez satisfaits de leur aptitude a gérer les finances et
a rendre des comptes aux bailleurs de fonds. Certains problemes étaient
néanmoins apparents. Par exemple, la plupart des participants ont dit faire
face A des exigences de plus en plus lourdes en mati¢re de responsabilité
financiere. Les participants dont les organismes regoivent des subventions
gouvernementales ont souvent mentionné devoir composer avec des
restrictions quant a l'usage des fonds et des retards dans la réception des
paiements. Les participants provenant de certains organismes, en particulier
les plus petits, ont signalé des difficultés a obtenir les logiciels de
comptabilité appropriés. D’autres ont déclaré avoir besoin de membres au
conseil d’administration qui posseédent des compétences en gestion
financi¢re ou en comptabilité. La nécessité d’un financement plus
important, les problemes de gestion des dons destinés a des fins
particulieres et la difficulté pour les organismes plus petits de se fier aux
bénévoles pour gérer les finances ont été mentionnés a l'occasion
seulement.



Satisfaction a I’égard de la gestion financiére
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La plupart des organismes semblent satisfaits de leur aptitude a gérer leurs
finances et croient qu’ils sont efficaces et plut6t innovateurs dans leur fagon
d’utiliser leurs ressources financieres. D’ailleurs, lorsqu'on leur a demandé
quels étaient leurs plus grands défis, les participants n'ont mentionné la
gestion financiere que peu souvent. Ils semblent croire que, étant donné les
ressources 4 leur disposition et les exigences élevées en matiere de
responsabilité financiere, ils sen tirent remarquablement bien. Clest
particulierement le cas des organismes qui ont les moyens d’engager a temps
plein un comptable ou un aide-comptable. Les organismes semblent
cependant subir un certain nombre d’exigences et de pressions quant a leurs
ressources en gestion financiere. Les participants ont aussi mentionné
plusieurs secteurs & améliorer, par exemple une plus grande expertise au sein
du conseil d’administration en questions financieres et la disponibilité de
logiciels de comptabilité appropriés.

Problemes sur le plan des moyens en gestion financiere

Au sujet des problemes de moyens internes liés a la gestion financitre, les
participants ont souvent souligné le manque de ressources financiéres qui leur
permettraient de se doter des ressources humaines et des systemes
d’information nécessaires.

Moyens financiers. De nombreux participants, provenant surtout de petits
organismes, ont signalé des difficultés causées par le manque de ressources
financieres pour engager des professionnels de la gestion financitre ou leur
payer un salaire concurrentiel. Les organismes qui sont en mesure d’engager des
comptables ou des aides-comptables semblaient plus satisfaits des habiletés en
gestion financiere de leur organisme que ceux qui n'en ont pas les moyens. Les
participants ont fréquemment suggéré quil faudrait trouver des facons de
partager les services financiers et juridiques avec d’autres organismes pour les
aider a réduire leurs colits.

Ressources humaines. Certains participants ont mentionné la difficuleé a
recruter au sein de leur conseil d’administration des membres possédant les
compétences appropriées pour aider
Quelques-uns étaient insatisfaits parce que les membres de leur conseil sont
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a gérer les finances de l'organisme.

incapables de lire des états financiers et ont mentionné qu’il faudrait donner
une formation a ces membres dans ce domaine. Parfois, les participants ont dit
avoir des problemes parce que leur conseil d’administration exigeait des
rapports financiers.

« J’ai vu des organismes
faire faillite uniquement
parce qu’ils n’avaient
pas les moyens de

faire leur comptabilité
convenablement. »

— Halifax

« Ce dont nous avons
besoin plus que tout,

cest de quelqu’un qui
possede des compétences
en planification financiére,
quelqu’un qui peut nous
aider A envisager 'avenir
et savoir quoi faire avec les
placements et ce genre de
choses. C’est le type de
compétences dont nous
avons besoin. » — Toronto




Moyens structurels. De nombreux participants ont dit avoir besoin d’un
soutien technique constant pour mettre a jour les bases de données et les
systemes. Plusieurs ont aussi indiqué qu’il fallait divers programmes logiciels
pour satisfaire aux différentes exigences des bailleurs de fonds en matiere de
rapports et de format de rapports. Quelques participants ont souligné les
problemes causés par le colit élevé des logiciels de comptabilité. D’autres ont
observé que plusieurs logiciels comptables ne conviennent pas aux organismes
bénévoles et sans but lucratif.® Enfin, quelques organismes ont indiqué que les
normes comptables des organismes sans but lucratif étaient en train de changer
pour étre alignées de plus pres avec les normes des entreprises et que cela leur
causait des difficultés.

Résumé

La principale constatation de notre étude des moyens financiers est que les
organismes bénévoles et sans but lucratif du Canada éprouvent d’'importantes
difficultés financi¢res qui nuisent a leur capacité de remplir leur mission. Les
participants a notre étude ont signalé que les réductions du financement et des
services gouvernementaux ont produit un impact majeur sur les modes de
financement des organismes bénévoles et sans but lucratif. Ils ont aussi déclaré
qu’ils font face a des défis importants parce quau cours des dernieres années,
on est passé du financement de base au financement par projet et qu’ils ont de
la difficulté & obtenir les ressources financieres et humaines dont ils ont besoin
pour offrir leurs programmes et services. Laccent mis sur le financement par
projet semble avoir plusieurs conséquences défavorables pour les organismes,
notamment une autonomie et une indépendance restreintes, trop de temps
consacré 2 la recherche de nouveau financement par projet, des difficultés de
recrutement et de conservation du personnel, et une capacité restreinte
d’effectuer une planification des activités ou des programmes a long terme.

Les autres probléemes de moyens financiers proviennent de la concurrence
accrue entre les organismes pour des fonds qui ne cessent de diminuer. Cette
concurrence semble étre due principalement aux réductions des subventions
gouvernementales, aux restrictions plus sévéres quant a I'usage des fonds et a la
demande croissante de services. Certains organismes ont réagi a cette situation
en insistant davantage sur la collaboration. Les participants ont aussi identifié
des problemes en rapport avec la réglementation et la législation restrictives du
gouvernement, les exigences élevées en matiere de responsabilité financiere, la
difficulté d’obtenir le soutien des entreprises et la nécessité d’une plus grande
sensibilisation des médias et du public 2 la rentabilité des programmes et des
services fournis par I'entremise du secteur sans but lucratif. Face a ce qu'ils
considérent comme un climat instable sur le plan du financement, les

8 La compmbi[ité d'exercice, la méthode compm/?/e la p/m couramment utilisée, déclare le revenu
lorsqu’il est gagné et les dépenses au moment oy elles sont engagées. La comptabilité de caisse déclare
le revenu lorsquiil est recu et les dépenses lorsqu'elles sont payées (Investorsworld.com, n.d.). Etant
donné que ['encaisse pose un défi particulier & de nombreux organismes sans but lucratif, surtout les
plus petits, il peut leur convenir davantage de comptabiliser les fonds au moment oty ils sont reus
ou payés (Cest-a-dire en utilisant la comptabilité de caisse).



participants ont constaté que leurs organismes doivent travailler plus fort que
jamais pour maintenir un niveau adéquat de prestation des services et
programmes. Cela semble particulierement vrai pour les organismes qui tentent
de recueillir des fonds pour des causes impopulaires ou de mener a bien leur
mission principale dans le contexte des changements constants apportés aux
priorités de financement et aux exigences en matiere de production de rapports
des gouvernements.

Dans de nombreux cas, les participants ont dit qu'il leur manquait les types de
ressources financieres qui leur permettraient de se doter des ressources
humaines et des syst¢mes informatiques dont leur organisme a besoin pour
fonctionner au mieux de ses capacités. Malgré les pressions importantes que
subissent les organismes dans le contexte actuel du financement, les participants
sont nombreux a exprimer leur satisfaction quant 2 la capacité de leurs
organismes de gérer leurs ressources financieres de maniere efficiente et
novatrice.

Ressources humaines

Bien que les ressources humaines aient été identifiées comme 'un des plus
grands atouts des organismes bénévoles et sans but lucratif, les participants
ont aussi relevé plusieurs problemes a ce chapitre. En fait, les problemes de
ressources humaines représentent la deuxieéme plus importante
préoccupation signalée par les participants a2 nos consultations. Les
bénévoles viennent en premier dans leurs préoccupations, et le personnel
rémunéré suit de pres. De nombreux participants ont aussi fait état de
certaines inquiétudes au sujet du conseil d’administration, mais ces dernieres
semblaient moins courantes et moins graves que celles concernant les
bénévoles et le personnel.

Le probleme le plus souvent invoqué en ce qui concerne les ressources
humaines était le besoin d’'un plus grand nombre de bénévoles. La plupart des
participants ont souligné que le bassin de bénévoles a diminué
considérablement depuis cinqg a dix ans. Selon beaucoup d’entre eux, les
bénévoles sont de moins en moins disposés a assumer des rdles de leader ou des
fonctions administratives ou a sengager a long terme. Ils ont attribué ces
problémes surtout au contexte socioéconomique dans lequel évoluent les
organismes bénévoles et sans but lucratif. Les changements dans la disponibilité
des bénévoles ont entrainé des défis sur le plan du recrutement, de la gestion et
de la conservation des bénévoles — un probleme majeur selon la plupart des
participants. En outre, plusieurs participants ont mentionné que la formation
des bénévoles était un enjeu prioritaire.

« Si nous n’avions pas les
bénévoles qui font toutes
ces tiches, nous ne serions
pas la. » — Edmonton

« Le taux d’épuisement
professionnel est élevé. »
— Montréal

« Nos salaires ne sont pas
concurrentiels. Nos fonds
proviennent des donateurs
et on ne s'attend pas a ce
que nous accordions des
salaires élevés. »

— Organisme national




« Les gens veulent

faire le travail, mais ne
veulent pas étre en charge.
Ils demandent de trouver
quelqu’un d’autre pour étre
président ou présidente du
conseil ou occuper un poste
de leader. » — Peterborough

« Beaucoup de gens
appellent et veulent

faire du bénévolat, mais
plusieurs des programmes
que nos bénévoles offrent
exigent beaucoup d’heures
de formation et de la
disponibilité au moment
ol nos clients ont besoin
d’eux. » — Victoria

« Nous ne pouvons nous
permettre d’engager que
des gens qui n'ont pas
besoin d’assurer leur
subsistance. » — Edmonton

Le deuxiéme probleme le plus souvent mentionné sur le plan des ressources
humaines est le manque de personnel rémunéré, plus particulierement un
personnel possédant des compétences spécialisées (p. ex. gestionnaires,
collecteurs de fonds, comptables, spécialistes des technologies de
Pinformation). La grande majorité des organismes consultés ont mentionné
ce probleme et la plupart l'ont attribué au contexte du financement externe.
Les participants ont souligné que la nature restrictive, instable et
imprévisible du financement par projet entraine une foule de problemes
reliés aux ressources humaines, y compris le surmenage et I'épuisement
professionnel. Ces problemes peuvent, par ricochet, mener 2 une difficulté
de recrutement et de conservation du personnel, que la plupart des
participants ont désignée comme un enjeu important. Plusieurs d’entre eux
ont d’ailleurs mentionné que la formation du personnel est également une
source de préoccupation.

Les problemes concernant les conseils d’administration semblaient moins
courants et moins graves que dans le cas des bénévoles et du personnel
rémunéré. Néanmoins, la plupart des participants ont souligné certains
problemes liés au conseil d’administration. Deux points ont été le plus
souvent mentionnés : la nécessité d’avoir des stratégies de recrutement
mieux ciblées afin que les organismes puissent attirer les bons candidats
possédant les bonnes compétences, ainsi que la nécessité pour les
organismes de définir clairement le role de leur conseil. Certains
participants ont signalé que la formation et la conservation des membres du

conseil d’administration faisaient aussi partie de leurs préoccupations.

La plupart des organismes consultés ont mentionné qu'une pénurie de
bénévoles, surtout ceux qui sont disposés a assumer un rdle de leader, et
d’employés, surtout ceux possédant des compétences spécialisées, diminue leur
capacité de mener leur mission a bien. Les principaux problemes concernant les
bénévoles et le personnel sont le recrutement, la conservation, la gestion et la
formation. Quant aux conseils d’administration, il sagit du recrutement
stratégique, de la gouvernance (roles et structures), des opérations, de la
formation et de la conservation.

omme on peut sy attendre, plusieurs de ces problemes sont interreliés.
C t ttend 1 d bl t interrel

Plusieurs sont également liés étroitement au contexte externe et aux
problemes de moyens financiers abordés dans la section précédente de ce
rapport. Par exemple, C’est a cause des réductions du financement et des
services gouvernementaux que de nombreux organismes ont plus de travail
que jamais. Ils ont donc besoin de plus de bénévoles et de membres du



conseil qui sont enti¢rement engagés et actifs. D’oli 'importance accrue de
solides stratégies de recrutement et de conservation des bénévoles et des
membres du conseil. Il faut un personnel compétent pour élaborer ces
stratégies. Les participants déclarent toutefois que, dans le contexte actuel
du financement, les organismes ne peuvent pas toujours engager assez de
personnel. Il est par conséquent difficile de formuler et d’exécuter de telles
stratégies. De plus, le personnel en place doit souvent soccuper de
nombreuses tiches en méme temps. Et si les employés deviennent
surchargés de travail ou surmenés et décident de quitter I'organisme, ils
partent avec toutes les connaissances et les compétences qu’ils ont acquises
au travail.

Nous commencgons cette section en discutant des problemes de moyens liés
aux bénévoles. Nous aborderons ensuite les problemes touchant le personnel
et enfin, nous discuterons des enjeux concernant le conseil d’administration.
Dans chaque section, les problemes sont abordés selon la priorité que les
participants semblaient leur accorder.

Bénévoles

Tous les participants valorisent la contribution importante des bénévoles.
Mais a cause du déclin du nombre de bénévoles, les organismes s'interrogent
sur leurs stratégies de recrutement, de conservation, de gestion et de
formation. Certaines de ces interrogations (p. ex. au sujet du recrutement et
de la conservation) découlent principalement de facteurs externes,
notamment les valeurs changeantes des jeunes et les nouvelles attentes des
bénévoles. D’autres préoccupations, concernant notamment la gestion des
bénévoles, sont dues principalement & des facteurs internes, comme la
disponibilité d’un personnel rémunéré qui peut gérer les bénévoles. Chacun
de ces problemes de moyens est abordé ci-apres selon 'ordre d’importance
que leur ont accordé les participants.

Recrutement. Parmi les organismes consultés, le plus grave probleme est le
recrutement des bénévoles. Les participants ont identifié les problemes de
recrutement suivants :

* Le besoin d’un plus grand nombre de bénévoles. La plupart des
organismes ont déclaré que le nombre de bénévoles a diminué
substantiellement au cours des derniéres années. A cause de ce déclin, de
nombreux organismes ont trop peu de bénévoles pour offrir efficacement
leurs programmes et services.

« Nous avons de la
difficulté A recruter assez de
bénévoles pour maintenir
nos activités. » — Regina

« Les gens veulent
s’engager pour des actions
A court terme et des
projets qui ont un début
et une fin. Nous avons des
gens qui font du bénévolat
depuis 60 ans. Désormais,
c’est impossible de trouver
des bénévoles qui ont 60
ans de bénévolat a leur
actif. Nous sommes
chanceux si nous pouvons
les garder six semaines. »
— Victoria




« Pour certaines causes,
il n’est pas difficile
d’obtenir toute sorte de
dons et faire participer
les gens. Lorsque vous
patlez des problemes de
personnes igées, les gens
ont 'impression quelles
sont déja trop riches. »
—Toronto

« Pendant de nombreuses
années, nous avions

un nombre limité de
bénévoles sur lesquels nous
pouvions compter. Et ils
s'épuisent. Ils atteignent
un point ou ils ont donné
tout ce qu'ils peuvent et ils
ront plus rien a donner. »

— Winnipeg

* Le besoin d’une plus grande stabilité et d’'un engagement a long terme.
De nombreux organismes ont besoin de bénévoles pour effectuer des
tAches exigeant de la formation et des engagements particuliers, pour une
durée parfois assez longue. Pourtant, la plupart des organismes constatent
qu'aujourd’hui, les bénévoles préferent des affectations a court terme et
sont moins dévoués envers leurs activités de bénévolat que par le passé.
Certains organismes ont aussi constaté des fluctuations saisonnieres du
nombre de bénévoles.

Le besoin de leaders. Nombre d’organismes ont besoin de bénévoles pour
assumer des tiches de prestation de services de premiere ligne, mais ils ont
aussi besoin de bénévoles disposés a assumer un rdle de leadership.
Plusieurs participants nous ont cependant dit avoir constaté que de
nombreuses personnes, en particulier des jeunes, sont moins disposées a
assumer ce rdle que par le passé.

Le besoin de meilleures politiques et procédures. Certains participants
ont affirmé que leur organisme a besoin de politiques et de procédures
officielles pour ses activités de recrutement de bénévoles afin de s'assurer
qu'il sélectionne correctement les bénévoles et leur confie des tiches qui
leur conviennent. Toutefois, il manque souvent a ces organismes les
ressources nécessaires pour élaborer de telles politiques et procédures.

Profil et popularité de la cause. La mission ou la raison d’étre d’'un organisme
semble aussi avoir un impact sur sa capacité de recruter des bénévoles. Par
exemple, un organisme qui emploie des bénévoles a des travaux manuels,
comme la construction et la menuiserie, a indiqué qu’il devait souvent refuser
des bénévoles. Un autre organisme, par contre, qui s'occupe de patients atteints
d’une maladie particuliere, compte presque enti¢rement sur des bénévoles
atteints de cette maladie ou dont un membre de la famille en est atteint.

Impact de la taille de I'organisme et de la communauté. Les problemes
de recrutement semblent plus grands pour les petits organismes et les
petites collectivités. Les représentants de petits organismes et de ceux situés
dans des zones rurales et des petites villes étaient plus susceptibles de
signaler des difficultés a recruter suffisamment de bénévoles que les
représentants de plus grands organismes situés en zone urbaine.

Conservation. Parce que les bons bénévoles sont difficiles a trouver, les
organismes se soucient avec raison de conserver ceux qu’ils ont. La conservation
était par conséquent un probleme majeur pour la plupart des participants a nos
consultations qui ont souvent mentionné les problemes suivants a ce chapitre :



* Epuisement professionnel. La plupart des organismes craignaient qu'une
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pénurie de bénévoles cause I'épuisement de ceux quils ont et les amene a
partir. Certains organismes ont aussi souligné que les activités auxquelles
se livrent leurs bénévoles (p. ex. le counselling) peuvent étre plutdt
stressantes et peuvent aussi mener a I'épuisement professionnel.

Reconnaissance. La plupart des participants comprennent qu’'un
programme de reconnaissance périodique des contributions des bénévoles
est un élément clé de la conservation des bénévoles. Certains se sont
toutefois inquiété du fait que leur organisme n'avait pas les ressources
nécessaires pour témoigner une reconnaissance informelle suffisante aux
bénévoles ou pour mettre sur pied et gérer des programmes de
reconnaissance officiels.

Souplesse. Un autre mécanisme important pour améliorer la conservation
des bénévoles est de s’adapter a leurs besoins. De nombreux participants
ont dit qulils essaient de répondre aux besoins des bénévoles en leur
confiant des affectations flexibles et a plus court terme. Certains
organismes essaient aussi de confier aux bénévoles des affectations
valorisantes mais qui n’exigent pas trop de responsabilités. Les participants
nous ont dit cependant que la souplesse était limitée par la nature des
postes bénévoles.

Gestion des bénévoles. Les organismes qui comptent sur des bénévoles
semblent réussir le mieux lorsquils parviennent a gérer leurs bénévoles de
manicre efficace et 2 maintenir leur motivation. La capacité de fournir ce type
de gestion était source de préoccupation pour de nombreux participants. Ils ont
identifié les problémes suivants :

* Le besoin d’un personnel rémunéré pour gérer les bénévoles. De
nombreux organismes ont un personnel rémunéré pour la gestion des
bénévoles mais de nombreux autres n’en ont pas. A plusieurs reprises, les
répondants ont mentionné que le facteur le plus important pour faciliter
les contributions des bénévoles était un directeur ou coordonnateur
rémunéré des ressources de bénévolat.

e Charge de travail. A cause du manque de personnel, de nombreux
participants ont déclaré que les responsables des bénévoles sont surchargés
de travail. Leurs nombreuses responsabilités consistent notamment a : 1)
répondre aux demandes croissantes d’affectations a court terme, souples et
saisonnicres des bénévoles, 2) sassurer que les bénévoles ne soient pas
surmenés et ne sépuisent pas, 3) trouver des tiches appropriées et

« Il est trés important,
surtout avec des
bénévoles, de réserver au
moins une journée dans
I'année pour souligner
leurs contributions. »

— Regina

« Pour s'occuper des
bénévoles, il faut accepter
de perdre le controle.

Ce nest pas un travail.
Vous devez toujours vous
attendre a ce qu’ils partent
et il ne faut pas avoir trop
d’attentes. Il faut toujours
travailler a la motivation et
étre généreux envers eux.
Soyez toujours conscients
de votre chance. »

— Montréal

« I1 faut du personnel
rémunéré a qui on confie
la tiche spécifique de
gérer, former, recruter,
reconnaitre et perfectionner
les bénévoles. »

— St. Johns

« De plus en plus, nous
définissons les réles,
responsabilités et tiches de
maniére que chacun sache
ce qu’il doit faire. Tout

est défini, du collage des
enveloppes 4 la gestion
d’un service. » — Québec




« Nous avons peu
d’employés permanents

et cela nous enléve notre
élan. Nous devons toujours
travailler comme si
lorganisme allait disparaitre
le lendemain. » — Montréal

« Afin d’avoir

le type de personnes
nécessaires pour faire
fonctionner notre
organisme au cours des
trois prochaines décennies,
nous devons trouver

des moyens créatifs de
recruter et de conserver
les personnes qui nous
conviennent réellement. »
— Vancouver

valorisantes pour les bénévoles, 4) motiver les bénévoles et 5) faire face 2
la tension qui existe parfois entre le personnel et les bénévoles. Les
participants ont indiqué que la gestion des bénévoles est devenue plus
difficile ces dernitres années a cause de la nécessité croissante des
vérifications de sécurité et autres mécanismes de sélection ainsi que, dans
certains cas, de formation exhaustive des bénévoles. Les exigences des
bailleurs de fonds en ce qui concerne le suivi des contributions des
bénévoles ont aussi augmenté la charge de travail.

Formation. Plusieurs participants avaient des préoccupations quant a la
capacité¢ de leur organisme de former ses bénévoles. Ce probleme était
particuli¢rement important pour les organismes qui ont besoin de bénévoles
aux compétences spécialisées (en counselling, en informatique, etc.). Ces
participants ont déclaré qu'il est difficile de recruter des bénévoles possédant les
compétences nécessaires et ils considerent la formation de ces derniers comme
un autre moyen d’obtenir ces compétences. De nombreux organismes ont
toutefois de la difficulté a trouver le temps et l'argent nécessaires pour la
formation des bénévoles.

Personnel rémunéré

\

Les participants a nos consultations ont souligné qu’ils sont toujours
impressionnés par la passion, le dévouement et la compétence de leur
personnel. Malgré cela, la plupart des organismes ont d’importantes difficultés
de dotation en personnel. Par exemple, la plupart ont signalé qu’ils ont besoin
de plus d’employés, surtout un personnel possédant des compétences
spécialisées. Comme on peut s’y attendre, la sous-dotation chronique et la trop
grande dépendance a I'égard des généralistes ont un impact négatif sur les
conditions de travail dans ces organismes : les employés sont surmenés et
souvent appelés a effectuer des tiches pour lesquelles ils ne se sentent pas
une faible

rémunération entrainent des problemes de conservation du personnel. Certains

N

qualifiés. De mauvaises conditions de travail conjuguées a

participants ont aussi signalé un besoin urgent de formation supplémentaire du
personnel. Notre discussion sur le personnel s’articule autour de quatre enjeux :
le besoin d’'un plus grand nombre d’employés, le besoin d’un personnel plus
spécialisé, le besoin de meilleures stratégies de conservation et le besoin de
formation du personnel.

Le besoin d’un plus grand nombre d’employés. Le probleme de personnel
le plus souvent mentionné était le manque de fonds pour engager assez de
personnel. La plupart des participants ont dit qu’ils avaient plus de travail
que leur personnel ne pouvait en accomplir. Cette sous-dotation signifie



que les employés en place sont surchargés, ce qui entraine des taux élevés
d’épuisement professionnel et de roulement.

Le personnel semble éprouvé par le processus de demande de financement et
par les exigences de plus en plus complexes et détaillées en ce qui a trait a la
responsabilité. Plusieurs participants ont observé que le contexte actuel du
financement fournit trés peu, voire aucune ressource pour 'administration ou
pour remplacer les membres du personnel qui sont en congé prolongé, ce qui
accroit le risque d’épuisement.

Le besoin d’un personnel plus spécialisé. La plupart des participants ont
signalé qu'il fallait plus de personnel spécialisé. Les compétences en gestion, en
collecte de fonds, en comptabilité et en technologie de I'information étaient
particulierement en demande. Mais de nombreux organismes ne peuvent pas se
permettre les taux de rémunération qui attirent ce genre de spécialistes. Ils
doivent au contraire essayer de se débrouiller avec un personnel composé
presque entierement de généralistes autodidactes. Bien que ces personnes soient
souvent dévouées et passionnées par leur travail, elles n'ont simplement pas les
compétences nécessaires pour faire ce qu'on attend d’elles.

Le besoin de meilleures stratégies de conservation. La plupart des participants
ont dit que leurs faibles taux de rémunération et le manque d’avantages sociaux
ont une répercussion négative sur la conservation de leur personnel. Ils nous
ont dit que les organismes bénévoles et sans but lucratif étaient principalement
considérés comme des « tremplins de formation » pour le personnel. Une fois
que les employés ont obtenu une certaine formation et ont acquis de
Pexpérience dans un organisme sans but lucratif, ils sen vont dans le secteur
privé ou public pour un emploi mieux rémunéré. Les organismes doivent ainsi
consacrer beaucoup de temps et d’argent a recruter et a former continuellement
de nouveaux employés. La « mémoire institutionnelle » en souffre lorsque les
organismes perdent des employés de longue date. Quelques participants nous
ont également dit que la structure horizontale favorisée par de nombreux
organismes bénévoles et sans but lucratif peut étre problématique parce qu’elle
laisse peu de place aux promotions.

Parallélement, de nombreux participants ont avancé que la satisfaction au
travail peut compenser un salaire inférieur, que la qualité de vie est importante
pour de nombreuses personnes et que beaucoup d’employés restent dans les
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organismes bénévoles et sans but lucratif parce qu’ils croient en la cause de leur
organisme. Certains ont aussi fait remarquer que I'horaire variable et d’autres
avantages non monétaires étaient souvent utilisés pour récompenser le
personnel. Ces types d’avantages permettent aux organismes de retenir

« Nous devons former

et perfectionner notre
personnel pour qu’il
puisse assumer des postes
de direction. » — Toronto

« Des qu’ils tombent sur
une occasion de trouver
un meilleur emploi

a un meilleur salaire,
évidemment ils partent. »
— Regina




« On ne voit pas de gens
de 20, 30 ou 40 ans
arriver dans le réseau.
C’est un vrai probleme
parce que dans quinze
ans nous allons nous
retrouver avec des conseils
composés de personnes
igées que nous n'aurons
pas la possibilité de
remplacer. » — Victoria

« Jusqu'a présent, notre
conseil nous appuie a

150 %. Les membres du
conseil sont réellement
dévoués et ils sont I parce
quils y croient. Et ils ne
sont pas rémunérés. »

— Regina

uniquement les employés préts a les accepter, malgré un salaire moins élevé que
ce qu'ils gagneraient ailleurs.

La nécessité de former le personnel. Plusieurs participants ont mentionné
la nécessité d’offrir des programmes de formation a leurs employés, surtout
des programmes propres au secteur sans but lucratif. La formation du
personnel et le perfectionnement professionnel ont également été invoqués
par certains participants comme d’importants stimulants non monétaires qui
aident A soutenir 'engagement et la motivation du personnel. Mais la
formation peut cotter cher et c’est la raison pour laquelle de nombreux
participants ont dit ne pas pouvoir se permettre de créer des programmes de
formation ou d’y participer. Certains ont aussi observé que le
perfectionnement professionnel peut étre une arme a double tranchant, car
les employés utilisent souvent leurs nouvelles compétences pour décrocher
ailleurs un poste mieux payé.

Conseils d’administration

Bien que de nombreux participants aient déclaré que leur conseil
d’administration était un atout réel pour leur organisme, ils ont aussi soulevé
plusieurs enjeux importants a ce chapitre. Les enjeux mentionnés le plus
souvent étaient la nécessité de recruter des membres aux compétences

complémentaires pour former un conseil équilibré et le besoin d’élaborer de
meilleures stratégies de formation et de conservation de ces membres.

Recrutement. La plupart des participants auxquels nous avons parlé
reconnaissaient le besoin de recruter les membres du conseil de maniére
stratégique, en fonction des compétences, des connaissances et du potentiel de
réseautage qu’ils peuvent apporter a organisme. Il peut étre difficile d’obtenir
une composition équilibrée, comme en témoignent les difficultés de
recrutement suivantes identifiées par les participants :

* Concurrence pour attirer les membres du conseil. Certains participants ont
souligné qu'il existait une vive concurrence dans leur collectivité pour attirer
au conseil des membres chevronnés et influents. On a aussi mentionné une
forte concurrence pour attirer des membres possédant des compétences
particuliéres, par exemple en gestion, en collecte de fonds, en comptabilité
ou en droit. Ce dernier point semblait plus préoccupant dans les petites
communautés ol le bassin de recrues potentielles est relativement petit.

* Préoccupations au sujet de Dassurance responsabilité. Certains
participants ont remarqué que des candidats potentiels au conseil



d’administration étaient préoccupés par l'assurance responsabilité et
refusaient de se joindre au conseil d’'un organisme qui ne possédait pas une
protection suffisante. Cela peut constituer un probléme parce que
Passurance responsabilité est cotiteuse et difficile a financer.

* Peu de jeunes désireux de faire partie d’'un conseil d’administration.
Quelques participants s'inquittent du manque de personnes de moins de
40 ans intéressées par un poste a un conseil d’administration. Cette
situation ne semble pas causer de problemes immédiats, mais pourrait
devenir un probléme important a I'avenir lorsque les membres actuels des
conseils commenceront a prendre leur retraite.

* Recrues en quéte de statut. Quelques participants ont signalé des
situations ol il était évident que des personnes avaient accepté des postes
au conseil seulement a cause du statut que ce poste leur conférait. Et ces
personnes nont pas réussi ensuite & contribuer a I'organisme.

Réle et fonction. Nombre de participants ont souligné a quel point il est
important que les membres du conseil comprennent le réle et la fonction du
conseil d’administration d’un organisme sans but lucratif, d’'une maniere
générale, de méme que leur rdle particulier et leur fonction dans I'organisme.
Les problemes liés au rdle et a la fonction du conseil qui ont été soulevés le plus
souvent sont :

* Le besoin de clarifier le réle. Le conseil d’un organisme sans but lucratif
peut fonctionner de diverses fagons. Certains organismes veulent avoir un
conseil dont les membres travaillent et assument plusieurs tiches
quotidiennes de 'organisme. D’autres sintéressent surtout 2 la capacité
des membres de leur conseil de contribuer financiérement a 'organisme,
soit directement, soit par la collecte de fonds. Enfin, d’autres organismes
veulent que leur conseil se concentre sur I'élaboration de politiques. Etant
donné les divers roles possibles des membres d’un conseil, il est impératif
de communiquer clairement les attentes. De nombreux participants ont
dit avoir des difficultés dans ce domaine et ont exprimé le besoin d’obtenir
plus d’argent et d’engager plus de personnel pour former et orienter les
membres du conseil.

* Le besoin de conseils d’administration plus actifs. Certains participants
déplorent que leur conseil ne soit pas suffisamment actif, surtout dans des
domaines cruciaux comme la collecte de fonds et I'élaboration de
politiques. Ceci pose un probleme, particuli¢rement aux petits organismes
qui comptent peu d’employés rémunérés.

« Nous savons qui fait
partie de tel conseil
d’administration et

depuis quand et nous
savons que ce sont de
bons membres du conseil.
Nous n’attendons qu'un
signe de leur part nous
indiquant qu’ils sont peut-
étre préts a aller de 'avant
et a venir chez nous. »

— Saint-Jean

« Un des plus gros
problemes que j’ai
constatés avec des petits
groupes comme le mien
est de maintenir une taille
homogene du conseil
d’administration et de
tenir a jour lhistorique
de Porganisme afin que,
lorsque de nouvelles
personnes arrivent, elles
sachent ce que vous avez
fait et comment vous
Pavez fait. » — Edmonton

« Il faut un conseil
d’administration qui,
avant tout, comprenne

le r6le d’un organisme

et sa fonction, et laisse le
personnel faire le travail. »
— Regina




« Une bonne orientation
est cruciale pour que le
conseil comprenne quel
est son r6le.» — Winnipeg

Formation. La plupart des participants étaient convaincus de 'importance de
la formation des membres du conseil, mais beaucoup s’interrogeaient sur la
capacité¢ de leur organisme 2 offrir une telle formation. Les principaux
problemes reliés a la formation qui ont été soulevés sont les suivants :

*La nécessité d’'une formation supplémentaire. La plupart des
participants ont dit que leur organisme devait fournir plus d’occasions de
formation et de perfectionnement aux membres du conseil. Certains
participants nous ont dit qu'un programme standardisé de formation et
de perfectionnement pour les conseils d’administration d’organismes sans
but lucratif serait trés utile. Etant donné que le cotit et 'accessibilité ont
souvent été mentionnés comme des obstacles a4 la formation, un

programme normalisé devrait étre offert & un prix raisonnable et étre
accessible pour étre utile.

* Manque de ressources pour mettre en ceuvre la formation. De nombreux
participants ont déclaré que leurs organismes ont de la difficulté a trouver
le temps, le personnel et l'argent nécessaires pour offrir le genre de
formation dont les membres du conseil ont besoin.

Conservation. Bien que plusieurs participants aient soulevé la question de la
conservation des membres du conseil, la nature du probleme est variée.
Certains organismes ont trop de roulement dans leur conseil, tandis que
d’autres en ont trop peu.

* Trop de roulement. Plusieurs participants ont mentionné qu'un
roulement trop fréquent de leur conseil était une grande source de
préoccupation. La continuité, la mémoire institutionnelle et la culture

organisationnelle peuvent étre extrémement difficiles & maintenir si la
composition du conseil change trop souvent.

* Trop peu de roulement. Quelques participants nous ont dit que leur
conseil ne se renouvelle pas assez souvent. Un nombre insuffisant
d’occasions d’apporter des idées neuves au conseil d’administration peut
représenter un probleme, surtout si le conseil s'épuise et épuise ses idées.

Résumé

Bien que la plupart des organismes bénévoles et sans but lucratif consultés aient
désigné le capital humain comme leur plus grand atout, nous avons constaté
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qu’ils font face & d'importantes difficultés sur le plan des ressources humaines

qui nuisent 2 la réalisation de leur mission.



Les participants ont déclaré que les changements survenus dans le climat social et
économique ont contribué 2 la diminution du nombre de bénévoles et de recrues
potentielles au conseil d’administration dont les compétences cadrent avec la mission
de leur organisme. Il est difficile de recruter et de retenir des bénévoles désireux de
sengager a long terme et trés compétents comme leaders. Les participants ont aussi
indiqué quiil érait difficile de recruter des personnes qui possedent les bonnes
compétences et aptitudes permettant une gouvernance efficace.

Selon les participants, ces probleémes sont exacerbés par le contexte du
financement par projet qui rend de plus en plus difficile aux organismes la
tiche d’engager des employés et de leur verser des salaires concurrentiels.
En outre, un grand nombre de participants ont déploré que le financement
par projet limite la capacité de leur organisme a recruter et conserver des
employés possédant des compétences spécialisées et de former leur
personnel.

Globalement, les participants ont indiqué qu'un meilleur acces a un
financement stable du budget de fonctionnement permettrait aux organismes
bénévoles et sans but lucratif de mieux développer leurs ressources humaines et,
ce faisant, de s'attaquer 2 plusieurs des problemes qui nuisent a la planification
et au développement organisationnels a long terme.

Moyens structurels

Les moyens structurels englobent les processus, les pratiques, les connaissances
accumulées et les structures de soutien qui aident un organisme a fonctionner.
Les moyens structurels se divisent en trois grandes catégories : planification et
développement, infrastructure et fonctionnement, relations et réseaux. Nous
nous penchons également sur la question de I'élaboration des politiques, qui est
liée 2 la fois a la planification et au développement et aux relations et réseaux.

La plupart des participants consultés ont désigné la planification et le
développement comme la source du plus grand probleme de leur organisme sur
le plan des moyens structurels. Ce probleme était suivi de peu par celui de
Pinfrastructure et du fonctionnement. Un nombre beaucoup moins grand de
participants ont considéré comme important le probleme des relations et des
réseaux et enfin, seulement quelques-uns ont considéré I'élaboration de
politiques comme un probleme important.

D’apres nos constatations, pour les organismes ayant participé a notre étude, les
moyens structurels dépendent en grande partie des moyens financiers et des
ressources humaines disponibles.




« La panification stratégique
est tres difficile lorsqu’on
a de multiples sources

de financement qui ont
chacune des objectifs tres
spécifiques. Vous pouvez
faire tous les plans
stratégiques que vous
voulez, mais en réalité,
vous ne faites que vous
conformer aux exigences
de vos bailleurs de fonds. »
— Edmonton

Dans cette section, nous examinons les problemes associés a chaque catégorie
de moyens structurels.

Planification et développement

La capacité en termes de planification et de développement désigne les moyens
d’élaborer les plans stratégiques d’un organisme, ses plans et modeles de
programmes, ainsi que des propositions, et d’en tirer parti. Selon les
participants, un grand nombre des difficultés éprouvées par les organismes dans
ce domaine résultent d’'un manque de moyens financiers. Des ressources
humaines insuffisantes et des moyens insuffisants au niveau des relations et des
réseaux ajoutent aussi aux problemes de planification et de développement.

Impact des moyens financiers insuffisants. Labsence de financement de base
et de financement stable et 4 long terme représente la plus grande difficulté
pour I'élaboration de la vision organisationnelle et la planification stratégique
de nombreux organismes. Un financement de base procure aux organismes les
ressources nécessaires pour se consacrer a la planification et au développement;
un financement stable et 2 long terme réduit la nécessité de revoir constamment
les programmes et les plans.

Impact des ressources humaines insuffisantes. La planification et le
développement sont beaucoup plus faciles pour les organismes qui ont acces au
personnel, aux bénévoles et aux membres d’'un conseil qui possedent les
compétences appropriées pour ces tiches. Pour certains organismes, cela peut
vouloir dire des chefs d’entreprise qui si¢gent au conseil d’administration; pour
dautres, il s'agit d'un personnel possédant des compétences et de I'expérience
dans la rédaction de demandes de subvention. Par contre, la capacité d’engager
du personnel dépend des moyens financiers de I'organisme.

Il semble difficile de trouver le temps et les ressources humaines nécessaires
pour faire de la planification stratégique dans le cas de nombreux organismes,
surtout ceux dont les services sont trés en demande. De nombreux participants
ont indiqué qu’ils ne pourraient faire de la panification stratégique que s’ils
arrétaient entierement d’offrir leurs services.

Certains participants ont admis qu’il fallait promouvoir une culture de
planification aupres de leur conseil, de leur personnel et de leurs bénévoles,
comme premiere étape vers une meilleure planification et un meilleur
développement stratégiques. En méme temps, ils ont admis que sans les
ressources humaines appropriées, il est difficile de se concentrer sur des activités
de planification stratégique telles que la rédaction d’'un énoncé de mission, la



préparation de propositions de financement, la planification des services a long
terme et la diffusion de I'information. Le personnel et les bénévoles se sentent
souvent obligés de se concentrer sur les problemes immédiats de service et de
programmation, a lexclusion de la gestion et de la planification
organisationnelle. A cet égard, les préoccupations portaient principalement sur
le role et Iexpertise des membres du conseil, ainsi que sur les compétences du
personnel.

Bien que les participants aient reconnu que le conseil a un réle important a
jouer dans la planification stratégique, ils se demandaient quel devrait étre ce
role. Les principales préoccupations au sujet de la gestion du conseil portaient
sur le role approprié de ce dernier, en planification stratégique ou dans les
opérations, et sur le manque d’expertise ou de ressources diverses pour
intéresser les membres du conseil 4 une planification stratégique efficace pour
lorganisme.

Les participants qui ont fait ressortir la nécessité d’un meilleur fonctionnement
du conseil ont mentionné l'importance de compétences plus solides en
planification stratégique, d’'un partage accru du pouvoir entre le personnel et les
membres du conseil, d’'une moins grande ingérence du conseil dans les
problemes d’ordre opérationnel et d’une gestion plus proactive des enjeux. Un
participant a noté qu'a cause du manque de temps, les organismes sans but
lucratif fonctionnent souvent sur un mode réactif plutdt que d’'une maniére
proactive.

Certains participants provenant d’organismes nationaux ont observé que leurs
conseils d’administration ne sont pas toujours conscients des contraintes
imposées par les ressources humaines et financieres limitées. Par conséquent, ces
conseils surestiment la capacité de leur organisme a fonctionner a I'échelle
nationale. Des attentes irréalistes meénent tot ou tard a une pietre planification
stratégique et opérationnelle.

Manque de compétences du personnel. Un manque de compétences
appropriées, de motivation et de continuité du personnel impose aussi des
restrictions 2 la planification et au développement des organismes participant a
notre étude.

La capacité d’effectuer de la recherche est considérée comme essentielle a la
planification et au développement. Certains participants ont toutefois observé
que le personnel n'a pas le temps ni les compétences pour préparer, effectuer et
analyser des études. Lorsque ces organismes ont besoin d’études approfondies,
ils ont tendance a les confier 4 des organisations spécialisées telles que les

« Notre défi est d’avoir

le temps et le personnel
voulus pour faire de la
planification a long terme
et rédiger des propositions
afin d’obtenir plus de
ressources. Ces besoins
sont en conflit avec les
besoins en services de la
communauté, et chacun
tire de son coté. »

— Saint-Jean

« Le défi auquel je fais
face pour mettre en ceuvre
la planification stratégique
est la résistance des
membres du personnel.

Ils n’en voient pas la
nécessité ou n'ont pas la
capacité intellectuelle ni
les aptitudes pour la faire. »
— Peterborough




« Nous sommes en

train de modifier trés
activement la fagon
d’utiliser la technologie

de 'information dans notre
organisme. Nous avons fait
équipe avec le centre de
bénévolat pour développer
ses bases de données afin
de pouvoir disposer de ses
ressources. » — Winnipeg

« Nous n’avons
généralement pas le
luxe de faire le genre
de recherche qu’il faut
faire pour orienter
nos politiques. »

— Organisme national

universités. Certains organismes ont dit se fier aux membres de leur conseil
pour les aider 2 faire de la recherche.

Méme lorsque le temps et divers types de ressources sont suffisants, certains
participants ont mentionné qu'il manquait a leur personnel la motivation ou les
capacités pour entreprendre des exercices de planification stratégique.

Les problemes de conservation du personnel expliquent aussi la difficulté que
certains organismes éprouvent a ce chapitre. Si les organismes pouvaient
engager leur personnel a plus long terme et lui offrir une plus grande sécurité
d’emploi, cela aiderait A batir une mémoire institutionnelle et faciliterait la
planification et le développement.

Impact des moyens insuffisants sur le plan des relations et des réseaux. Selon
les participants, les relations et les réseaux, par exemple les organismes de
coopération et intersectoriels, accroissent considérablement la capacité de
planification et de développement. Ils ont aussi indiqué que de meilleurs
réseaux coopératifs pour la planification stratégique et le développement
organisationnel peuvent aider 2 améliorer les connaissances sur les ressources et
les sources de soutien disponibles. Un certain nombre de participants nous ont
dit qu'un référentiel central d’informations accessible a I'échelle du secteur
serait utile.

Les organismes nationaux doivent parfois relever des défis distincts en ce qui
concerne I'élaboration d’une vision d’avenir cohérente. Les grands organismes
nationaux qui fournissent de multiples services ont parfois des sections ou des
succursales régionales qui n'ont pas exactement le méme mandat ou qui
n'offrent pas la méme gamme de services. Lorsque les organismes nationaux et
leurs membres provinciaux ont des visions différentes, ils ont parfois de la
difficulté 4 atteindre un consensus sur les questions de planification stratégique.

Infrastructure et fonctionnement

Linfrastructure et le fonctionnement désignent les moyens de déployer ou de
mettre 4 profit 'infrastructure, les processus et la culture organisationnelle. Ce type
de moyens comprend les technologies de I'information, la propriété intellectuelle
et les produits associés a la structure interne ou au fonctionnement quotidien de
Porganisme (p. ex. bases de données, manuels, politiques et procédures). Les
problémes les plus importants que les participants ont identifiés dans ce domaine
ont trait aux technologies de I'information. Certains participants ont aussi souligné
la nécessité d'une meilleure collaboration, surtout lorsquelle leur permet de
partager les ressources de l'infrastructure, comme l'espace physique.



Les insuffisances dans le domaine des technologies de linformation
représentent de loin le probleme d’infrastructure et de fonctionnement cité le
plus souvent. De nombreux participants ont mentionné en particulier un
manque de capacité et d’expertise techniques internes comme obstacle principal
a la création d’un organisme plus fort. Les colits d’achat, de maintenance, de
mise 4 niveau, de formation et de perfectionnement associés aux technologies
de I'information ont souvent été cités comme source de problemes.

Le besoin de meilleures technologies de l'information. De nombreux
participants constatent la nécessité d’investir dans les technologies de
linformation pour faciliter la diffusion de l'information, mais certains ont
déclaré avoir de la difficulté a le faire. Ils désignent les contraintes en matiere de
financement comme principale raison de leur dépendance a I'égard de systemes
inefficaces, désuets et mal intégrés.

Certains participants ont dit que le développement de bases de données pour le
suivi des donateurs et des relations avec les différents intervenants aiderait a
améliorer 'infrastructure organisationnelle et les systemes. Des participants
provenant en particulier d’organismes plus récents ont déclaré que, parce qu’ils
doivent faire concurrence a des organismes plus anciens et mieux établis, il était
important d’avoir la meilleure technologie a leur disposition.

Les quelques organismes qui ont déclaré avoir peu de problemes avec les
technologies de l'information utilisent généralement leurs syst¢tmes non
seulement pour les services de base, mais aussi pour la recherche, I'élaboration
de programmes de bénévolat et le maillage avec la communauté. D’une maniere
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générale, les organismes qui ont opté pour les technologies de I'information et
les utilisent dans tous les champs de leurs activités semblent éprouver moins de
difficultés que les autres a utiliser ces ressources.

Manque de compétences des ressources humaines. Les participants ont
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signalé des problemes découlant d’'un manque de compétences appropriées
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en technologies de I'information autant chez le personnel rémunéré que
chez les bénévoles. En ce qui concerne le personnel rémunéré, les niveaux
de compétences différents peuvent causer des difficultés a certains
organismes. Les employés moins compétents sont incapables de partager
I'information et diverses ressources de la maniere la plus avantageuse
possible. Pour faire face aux degrés variés de compétences du personnel,
certains organismes constatent qu’ils doivent employer plus d’une forme de
communication (électronique et imprimée) pour faire parvenir
I'information aux parties intéressées et satisfaire aux exigences des bailleurs
de fonds en matiere de rapports.

« Etant donné que nous
ne pouvons moderniser
nos systemes qua mesure
que nous avons de l'argent,
la mise & niveau n'est pas
homogene. Je ne sais pas si
deux personnes travaillent
avec la méme version du
méme logiciel. »

— Organisme national




« Il 0’y a pas assez
d’heures dans une journée.
En fin de compte, mon
travail consiste i tisser
des réseaux, et i faire tout
le reste. Je ne pense pas
que les gens se rendent
compte de ce que cela
veut dire de travailler dans
un tres petit organisme
comme le nétre. Nous
faisons tout. » — Halifax

« Un si grand nombre
de relations et si peu
de temps. » — Calgary

Un manque de connaissances en informatique a été mentionné comme un
net probleme chez les bénévoles. De nombreux participants ont souligné
qu'étant donné qu’ils doivent compter sur le bassin de candidats disponibles
pour répondre a tous leurs besoins en bénévoles, ces derniers n'ont souvent
pas les compétences nécessaires pour utiliser la technologie efficacement. 1l
semble prioritaire pour de nombreux organismes de former davantage les
bénévoles dans ce domaine. Le faible taux de conservation des bénévoles
engendre un manque de continuité qui peut empécher de tirer parti de
infrastructure informatique d’'un organisme. Par exemple, de nombreux
participants ont dit se fier aux bénévoles pour développer et gérer leurs
systemes informatiques. Lorsque ces bénévoles quittent l'organisme, les
membres du personnel sont parfois incapables d’utiliser les systémes ou de
faire du dépannage.

Enfin, certains participants ont constaté que les membres de leur conseil ne
reconnaissent pas 'importance d’avoir des technologies de I'information a jour.
Ces organismes éprouvent de la difficulté a obtenir I'appui du conseil pour
engager des dépenses a ce chapitre. Un certain nombre de participants ont
observé un écart important entre les membres du personnel et du conseil sur le
plan de la reconnaissance de I'importance des technologies de I'information.

Manque de moyens financiers. De nombreux participants ont dit avoir de la
difficulté a obtenir les fonds nécessaires pour soutenir leur développement
technologique et assurer la maintenance des sytémes. Et pourtant, sans une
maintenance appropriée et en temps opportun, I'investissement initial dans les
technologies de I'information peut étre gaspillé. Certains participants ont dit
que leur organisme mettait & niveau ses systémes trop peu souvent et devait par
conséquent effectuer des transferts massifs de données dans ses nouveaux
systtmes au moment de la mise 2 niveau.

Impact de moyens insuffisants sur le plan des relations et des réseaux. Un
certain nombre de participants ont exprimé le désir de voir se mettre en
place une approche systématique pour partager les ressources et les colits de
Iinfrastructure organisationnelle. De nombreux organismes étaient
intéressés a créer des référentiels permettant d’accéder aux connaissances
communes et d’échanger les ressources excédentaires (locaux, téléphones,
imprimantes, etc.). A Pheure actuelle, les tentatives d’établissement de tels
réseaux semblent entravées par un manque de connaissances de la part du
personnel et du conseil.

Infrastructure physique de pietre qualité. De nombreux participants ont
parlé des mauvaises conditions de travail qu'endurent leurs employés. Les



locaux sont souvent situés dans de petits immeubles vétustes. Le mobilier est
bricolé a partir d’'un assortiment d’objets regus en don et il est en mauvais
état. Bien que les participants soient préts & accepter des conditions de
travail loin d’étre optimales, ils craignent qu'a long terme cela ne nuise a la
qualité du travail.

Les participants ont aussi dit devoir déménager souvent parce quils ne
pouvaient plus se permettre le colit du loyer. Ce manque de stabilité
opérationnelle de base peut exiger trop de temps et de ressources qui pourraient
autrement servir a construire une infrastructure solide et a offrir les
programmes et services.

Les partenariats entre organismes sans but lucratif permettent, entre autres, de
partager les ressources comme les installations et le matériel de bureau. I
semble toutefois que ces partenariats ne vont pas sans problemes. Par exemple,
les organismes qui partagent des installations peuvent manquer d’espace. Dans
une telle situation, certains organismes ont dit étre obligés d’engager des
personnes qui possedent un ordinateur pour travailler 2 domicile.

Relations et réseaux

La capacité des organismes a établir des relations avec leurs membres, les
bailleurs de fonds, les bénévoles, le public, les médias et d’autres
organismes peut avoir une répercussion globale importante sur leurs
moyens organisationnels. Pour un certain nombre d’organismes notant des
difficultés dans ce domaine, la plus grande semble avoir trait aux
ressources humaines.

Mangque de personnel qualifié et faible taux de conservation du personnel.
Beaucoup de participants ont signalé des difficultés a recruter du personnel
rémunéré ou des bénévoles possédant les compétences requises pour établir
et entretenir des relations. Les organismes ont besoin de personnes qui sont
a laise, expérimentées et crédibles dans d’autres milieux, particulierement
celui des affaires. De nombreux organismes ont déclaré que leurs tentatives
d’établir et de maintenir de bonnes relations avec le milieu des affaires
étaient minées par une pénurie d’employés qui sont a I'aise dans ce milieu.
Un certain nombre de participants ont suggéré que les organismes se
partagent leurs employés qui sont compétents dans |'établissement de
relations. La plupart des participants qui ont dit avoir des moyens
insuffisants pour batir des relations et des réseaux ont reconnu la nécessité
de diminuer le roulement de personnel pour assurer la continuité des
relations avec d’autres organismes.

« Les partenariats
permettent aux organismes
de survivre. Mais cela leur
cause aussi un probleme
d’espace parce qu’ils
doivent engager des
personnes ayant un
ordinateur a la maison
pour y travailler. »

— Montréal

« Je dois vraiment former
des personnes afin d’établir
des relations avec les
bailleurs de fonds : nous
devons avoir confiance
dans ces personnes qui
doivent gérer les relations
avec les bailleurs de fonds
de maniére a ne pas subir
de représailles et nuire

a notre organisme pour
ce qui est de I'obtention
d’un financement futur
ou de sa réputation. »

— Saint-Jean




« Nous avons besoin de
gens qui sont beaucoup
plus a l'aise dans le secteur
des entreprises, des gens
qui peuvent ouvrir des
portes. » — Calgary

« Une relation avec les
médias prend du temps

a érablir, ainsi que de
l'argent et de I'expertise —
des choses pour lesquelles
la plupart des organismes
bénévoles n’obtiennent
pas de financement. »

— Saint-Jean

« Lorsqu’il faut faire des
réunions pour trouver du
financement ou élaborer
des politiques, on passe
plus volontiers de temps
aux questions de
financement. »

— Vancouver

Le role des conseils d’administration. Les participants ont désigné leurs
conseils comme des ressources qui peuvent étre précieuses pour établir de
meilleures relations avec d’autres organismes. Un certain nombre de
participants ont fait valoir qu’il fallait inciter les membres du conseil 4 assumer
cette responsabilité. Ils ont aussi reconnu le besoin de donner aux membres du
conseil les outils nécessaires pour accomplir cette tiche. Certains participants
ont toutefois fait remarquer que les membres du conseil trouvent difficilement
le temps d’établir des relations.

Manque d’habileté a traiter avec les médias. Les participants ont aussi mis en
lumiere la pénurie d’employés qui savent comment travailler avec les médias.
En P'absence de personnel compétent en la matiere, la plupart des organismes
confient la responsabilité des relations médiatiques soit au directeur général,
soit 4 un membre du conseil d’administration. Etant donné les risques
inhérents aux relations avec les médias, de nombreux participants estiment que
la plupart des organismes auraient avantage a recruter du personnel compétent
dans ce domaine.

Elaboration des politiques

De nombreux participants se disent insatisfaits de l'inaptitude de leur
organisme 2 jouer un role dans I'élaboration de politiques. Ils ont avancé que
ce probléeme est principalement d& 2 un manque de moyens financiers, de
ressources humaines, de temps et d’autres ressources nécessaires pour élaborer
des politiques. Les participants ont aussi mentionné ce qu’ils pergoivent comme
un manque de réceptivité du gouvernement aux opinions des organismes
bénévoles et sans but lucratif. Un petit nombre de participants trouvent difficile
de faire la recherche nécessaire pour participer a I'élaboration de politiques.
Quelques participants provenant de petits organismes ont dit que les plus
grands organismes et les organismes nationaux devraient assumer le leadership
dans ce domaine.

Impact des moyens financiers insuffisants. Plus que quoi que ce soit d’autre, les
participants ont noté le besoin d’un meilleur acces au financement pour élaborer
des politiques. Le manque de financement a cette fin, les restrictions actuelles
quant aux sommes que les organismes de charité enregistrés peuvent consacrer a la
défense de leur cause, le manque de financement a long terme et la prédominance
du financement par projet ont tous été mentionnés comme des facteurs qui
empéchent les organismes de se pencher sur les questions de politiques. La plupart
des participantss ont dit que les ressources de leurs organismes étaient tout
simplement trop épuisées par les activitdés quotidiennes pour participer 2a
I'élaboration des politiques, sauf dans des circonstances exceptionnelles.



Un petit nombre de participants ont dit que leurs organismes hésitaient a
participer a I'élaboration des politiques parce qu'ils craignaient que cela les
empéche d’obtenir des fonds de source gouvernementale et leur attire la

défaveur du public.

Impact des ressources humaines insuffisantes. De nombreux participants ont
indiqué que leurs organismes n’avaient pas les ressources humaines pour
participer a I'élaboration de politiques. Ils ont souligné qu'il était difficile de
recruter, de former et de conserver du personnel et des bénévoles capables
d’accomplir efficacement ce type de travail. Les organismes cherchent des gens
qui ont des compétences en recherche, qui savent comment s'élabore une
politique et qui ont acces au pouvoir. De plus, de nombreux participants ont
dit que leurs organismes trouvent difficile de réserver du temps pour se
consacrer a cette activité, étant donné qu'il y a d’autres besoins plus pressants.

Le besoin d’'un plus grand apport aux politiques et programmes
gouvernementaux. Une opinion répandue est que le gouvernement dicte ses
politiques aux organismes bénévoles et sans but lucratif, mais n’est
généralement pas intéressé a recevoir leurs commentaires. Un certain nombre
d’organismes qui ont déja participé a I'élaboration de politiques étaient
sceptiques quant a la valeur de leur participation. Ils croyaient que ou bien on
n’avait pas écouté leur point de vue, ou bien le processus de consultation avait
été structuré de maniere 2 minimiser leur contribution. Ces participants ont dit
que leurs organismes sont influencés par des politiques qui ne répondent ni a
leurs besoins ni a leurs objectifs.

Manque de moyens en termes de planification et de développement. De
nombreux participants ont déclaré que leur organisme n’a pas pu participer a
Iélaboration de politiques parce qu’il n’avait pas les ressources pour effectuer la
recherche qu’il estime nécessaire pour le faire. En général, les organismes
considerent la recherche comme une entreprise valable, mais plusieurs
sinquittent de ce qu'un financement accru destiné a la recherche pourrait se
faire au détriment du financement des programmes. Quelques participants ont
également dit qu'il éeait difficile de trouver les ressources pour commanditer
une recherche indépendante ainsi que les compétences pour évaluer la validité
d’une telle recherche, soit d’un point de vue général, soit dans le contexte de
leur situation particuliere.

Taille de 'organisme. Le point de vue dominant chez les participants était que
Iélaboration de politiques est principalement une activité réservée aux plus
grands organismes. La plupart des représentants de petits organismes estiment
quils nont ni les ressources ni l'influence politique pour jouer un role

« Le principal domaine ou
nous avons des problemes
de recrutement de
bénévoles est celui de la
défense d’une cause, parce
qu’il n’y a pas beaucoup
de personnes compétentes
dans les négociations et
les communications avec
le gouvernement. »

— Calgary

« D’accord, on vous
consulte. Mais est-ce
qu’on vous consulte sur le
sujet que vous désirez ? »
— Edmonton




« Je crois que si vous étes
un gros organisme, vous
étes alors plus susceptible
d’avoir une plus grosse
infrastructure, ainsi qu'un
directeur général. Vous
avez alors des gens qui
sont en mesure d’influencer
les décisions politiques un
peu mieux qu'un plus petit
organisme. » — Vancouver

« Nous demandons 3 ces
organismes-cadres
d’essayer d’influer sur les
politiques publiques parce
qu’individuellement, nous
n’avons pas le personnel,
ni le temps, ni 'énergie,
méme si nous avons le
désir &’y participer. »

— Toronto

« La seule fagon possible
d’entrainer un changement
au niveau national,

Cest par le biais d’une
collaboration avec des
groupes tels que la Table
ronde du secteur bénévole
que le gouvernement a
mise sur pied ou avec les
organismes nationaux. »
— Peterborough

significatif. Quelques participants provenant de petits organismes n'étaient pas
d’accord avec ce point de vue et ont affirmé que I'élaboration des politiques
était en réalité I'objet principal de leur organisme. D’aprés nos constatations, la
principale différence entre les grands et les petits organismes qui participent
avec succes a I'élaboration de politiques semble étre que les grands organismes
y participent dans le cadre de leur mission, tandis que la participation des petits
organismes constitue leur principale ou leur seule mission. Un certain nombre
de participants ont aussi dit que leur influence sur 'élaboration des politiques
est limitée parce que leur organisme n’est pas situé 3 Ottawa ou dans la capitale
de leur province.

Résumé

Les organismes que nous avons consultés ont divers problemes de moyens
structurels externes et internes. Les participants ont identifié la planification et
le développement comme le plus grand défi de leur organisme. Les problemes
liés a linfrastructure et au fonctionnement ont été mentionnés un peu moins
souvent. Les moyens en termes de création de relations et de réseaux et
d’élaboration de politiques sont moins prioritaires parce qu’il manque aux
organismes les ressources nécessaires pour se livrer a ces activités.

Un grand nombre des problemes relevés sont en réalité liés a la dépendance
d’un financement de courte durée, affecté 2 un projet particulier, qui ne
soutient pas l'infrastructure organisationnelle. De méme, les incertitudes
quant au financement 2 venir et les contraintes relatives a la fagon d’utiliser
les fonds actuels semblent avoir une répercussion importante sur 'aptitude
des organismes a faire de la planification stratégique. De nombreux
participants ont déclaré que les bailleurs de fonds croient souvent que les
organismes sans but lucratif n'ont pas besoin d’aide financiere pour
infrastructure et le fonctionnement et sont davantage disposés a financer
des activités produisant des résultats mesurables. Les changements
fréquents dans les priorités de financement posent aussi des problemes, car
les organismes doivent parfois dévier de leur mission afin d’étre admissibles
au financement.

Et Cest a cause des probléemes de financement quil est plus difficile pour les
organismes d’attirer et de conserver des employés et des bénévoles possédant les
compétences en recherche, réseautage, planification et communication
nécessaires pour construire une infrastructure solide. Il semble difficile de
trouver le temps et les ressources humaines nécessaires pour entreprendre de
telles activités pour de nombreux organismes, surtout ceux dont les services sont
de plus en plus en demande. Les problemes liés au financement semblent aussi



limiter la capacité des organismes a mettre en place d’autres types de moyens
structurels, comme les technologies de I'information et les systemes, des réseaux
de collaboration pour le partage des ressources, une infrastructure physique et
I’élaboration de politiques.

Variations régionales au niveau des moyens

Nous avons constaté relativement peu de variations régionales dans les besoins
et les problemes des organismes bénévoles et sans but lucratif participant a
notre étude. Il y a toutefois certaines variations dans le contexte politique et
économique dans lequel ceuvrent ces organismes. Par exemple, les
gouvernements de la Colombie-Britannique, de 'Ontario et de I'Alberta en
sont a différentes étapes de réduction des dépenses. Les réductions ont été
opérées des le début des années 90 en Alberta, du milieu jusqu'a la fin des
années 90 en Ontario, et viennent seulement de commencer en Colombie-
Britannique. Les organismes de ces provinces en sont donc a différentes étapes
dans leur capacité de faire face au repli des gouvernements.

Quand nous avons demandé quels facteurs externes pourraient étre modifiés
pour améliorer la production de revenu, treés peu de participants en Alberta,
surtout a Calgary, ont parlé d’obtenir plus de fonds gouvernementaux. Ils ont
identifié comme probleme un manque de stabilité du financement
gouvernemental, mais c’est peut-étre dt au fait que le programme de I’Alberta
Community Lottery Board (ACLB), qui a financé de nombreux organismes
bénévoles et sans but lucratif, a été éliminé seulement quelques jours avant nos
groupes de discussion et apres la date de cloture des demandes de financement
par projet a 'ACLB.

En Ontario, les organismes bénévoles et sans but lucratif semblent étre encore
en train de s'adapter aux réductions gouvernementales tandis qu'en Colombie-
Britannique, de telles réductions ont récemment et plut6t brutalement obligé
les organismes a chercher des moyens de diversifier leurs sources de
financement.

Au Québec, plusieurs événements et changements au cours de la derniere
décennie ont modifié le contexte ol évoluent les organismes sans but lucratif.
Le Sommet sur I'économie et 'emploi de 1996 a permis la reconnaissance par
le gouvernement du secteur de I'économie sociale et a ouvert de meilleures
perspectives de financement. Lintroduction du nouveau Code civil en 1994 a
accru les responsabilités des conseils d’administration des organismes sans but
lucratif, confrontant ces dermiers a des défis sur le plan du recrutement.
Cependant, nos résultats pour le Québec semblent indiquer que les




organismes font face aux mémes probleémes sur le plan des moyens d’action
que les organismes des autres provinces.

En Colombie-Britannique, en Alberta, au Manitoba, en Saskatchewan et au
Québec, les gouvernements sont tres impliqués dans les loteries, les bingos et
les casinos. Les participants nous ont dit que cela causait des problemes 2 de
nombreux organismes qui ne sont pas admissibles 4 un financement provenant
des loteries, maintenant alloué par des organismes centralisés. On pourrait
supposer que ce probleme se serait posé en Ontario également, mais ce n'est le
cas quindirectement. Quelques organismes mentionnant qu’ils ont de la
difficulté & obtenir du financement d’une fondation gouvernementale dont les
revenus viennent des loteries.

En Colombie-Britannique, plusieurs participants ont souligné qu’ils avaient de
la difficulté a trouver les ressources (temps, argent et ressources humaines) pour
répondre aux nouvelles exigences d’accréditation qui ont été établies pour les
organismes de services sociaux.

Dans les provinces de I’Atlantique, les participants ont relevé en grande partie
les mémes problémes dans les domaines des finances, des ressources humaines
et des moyens structurels que ceux observés dans les autres régions. Malgré des
contraintes semblables, les participants croyaient cependant que le taux de
bénévolat était supérieur dans leur région.

Enfin, les participants de 'Ontario se sont dits préoccupés au sujet d’une loi sur
la protection des renseignements privés sur le point d’étre promulguée qui,
selon eux, rendrait illégales la collecte, l'utilisation ou la divulgation de
renseignements personnels sans consentement préalable. Ils craignent que cette
loi nuise a la capacité des organismes de recueillir des fonds efficacement.



CONCLUSIONS

Les représentants des organismes bénévoles et sans but lucratif qui ont participé a
notre étude se sont montrés trés enthousiastes et engagés envers la mission de leurs
organismes, et fiers de leur capacité de fonctionner dans un contexte externe qu’ils
percoivent comme de plus en plus contraignant. Ils visent une diversité de buts et
d’objectifs dans des domaines aussi variés que les arts et la culture, les sports et les
loisirs, la santé, les services sociaux, I'environnement, 'éducation et la recherche, et
la religion. Certains se concentrent sur les besoins de leurs membres, mais
beaucoup d’autres répondent 2 des besoins plus vastes. Ils partagent tous une
p P p partag
orientation commune : ['atteinte d’objectifs sociaux et collectifs.

Comme les ressources humaines sont au ceeur des organismes bénévoles et sans
but lucratif, il n’est pas surprenant que la plupart des participants a notre étude
aient identifié le capital humain comme leur plus grand atout. En décrivant le
personnel rémunéré et les bénévoles travaillant dans leurs organismes, les
participants ont souvent parlé de leur engagement, de leur dévouement, de
leurs talents, de leur énergie et de leur compassion. Ils ont identifié leur abilité
a faire appel de leurs réseaux et leurs relations avec leurs membres, leurs
supporteurs et d’autres organismes comme un autre point fort. Le recours 2 un
tel capital social permet aux organismes de collaborer par des moyens uniques
au secteur bénévole et sans but lucratif.

Cependant, les participants a nos consultations ont dit que les organismes ont
des problemes en ce qui concerne leurs moyens financiers. D’ailleurs, la plupart
ont identifié ceux-ci comme représentant le plus grand défi pour leurs
organismes. Les probleémes de financement sont graves parce qu’ils ont des
répercussions sur d’autres aspects des moyens organisationnels. Les participants
ont mentionné qu’ils n’avaient pas besoin seulement de plus d’argent, mais
quils avaient besoin d’un financement mieux adapté, C’est-a-dire un revenu
assez souple pour procurer aux organismes un certain degré d’autonomie de
fagon qu’ils puissent faire de la planification et du développement, décider
quelles activités ils poursuivront et perfectionner et conserver leurs ressources
humaines.

Malgré leur débrouillardise évidente et leur volonté de réaliser leur mission, les
participants ont dit que leurs organismes se démeénent pour sadapter aux
changements de leur environnement externe. Ils ont souvent mentionné des
difficultés a faire face a I'impact des réductions des services et des fonds
gouvernementaux, a la priorité accordée au financement par projet au lieu du
financement de base, a la concurrence accrue pour I'obtention de maigres
ressources et aux collaborations obligatoires avec d’autres organismes.




Les participants ont déclaré que le nouveau contexte de financement est a
Porigine de leurs plus grandes difficultés. Ils ont souligné que les bailleurs de
fonds, en particulier les gouvernements, destinent leurs fonds a des priorités
quils fixent eux-mémes et qulils changent souvent par la suite. Pour de
nombreux organismes, il faut donc investir beaucoup de temps et d’énergie
pour demander continuellement de nouvelles subventions et s'adapter aux
interruptions constantes de leurs activités que cela entraine. Le financement
semble étre disponible pour les cotlits directs des programmes mais pas pour
Pinfrastructure. Méme si les participants ont souvent acquiescé a la nécessité
d’une responsabilité financiére, ils sont aussi d’avis que les exigences sur ce plan
sont devenues excessives et leur prennent du temps qu’ils ne consacrent pas a
mettre sur pied et a fournir des programmes.

Selon ce que les participants nous ont dit, les pratiques actuelles des
gouvernements en mati¢re de financement semblent tenter de transformer les
organismes bénévoles et sans but lucratif en un prolongement rentable des
gouvernements. Par conséquent, la capacité des organismes a faire ce quils font
le mieux peut en subir le contrecoup. Parce que les organismes bénévoles et sans
but lucratif sont souvent enracinés dans les collectivités qu’ils servent, ils sont
en mesure d’identifier les besoins et d’y répondre plus tot, plus rapidement et
de maniere plus novatrice que leurs bailleurs de fonds gouvernementaux.’
Cependant, cela exige une certaine autonomie et une capacité d’action
indépendante.

La volonté d’obtenir un financement de base accru, ainsi qu'un financement
plus stable et a long terme, a été un theme commun dans nos discussions sur
les moyens financiers. Un tel financement aiderait les organismes a assumer
leurs cotits d’administration et d’infrastructure et leur donnerait assez de
latitude pour affecter leurs services et programmes la ot ils croient quils sont
les plus nécessaires.

Le contexte actuel du financement semble se répercuter sur d’autres aspects des
ressources humaines et des moyens structurels, notamment le recrutement et la
gestion du personnel et des bénévoles, la conservation du personnel, la
formation du personnel et des bénévoles, ainsi que la construction et le
maintien de 'infrastructure organisationnelle.

Plusieurs enjeux non financiers posent également des probléemes aux
organismes, entre autres, les perceptions erronées du public, le cadre
réglementaire et législatif, la couverture médiatique défavorable et la moins
grande disponibilité des bénévoles, surtout ceux qui possedent les types de
compétences recherchés par les organismes.

? Le travail accompli par les organismes bénévoles et sans but lucratif pour soccuper de problemes

comme le SIDA et le cancer du sein, beaucoup plus avancé que les initiatives gouvernementales en
la matiére, est souvent cité comme exemple de leurs capacités dans ce domaine.



Avant d’aborder les implications d’une recherche plus approfondie, il nous faut
souligner que nos résultats sont fondés sur un petit échantillon d’organismes
qui ne sont peut-étre pas représentatifs de tout le secteur bénévole et sans but
lucratif au Canada. Bien qu'un échantillon représentatif des organismes ait été
invité & participer 4 nos groupes de discussion, il est probable que ces groupes
aient attiré des participants particulierement intéressés par les divers problemes
de moyens soumis 2 la discussion. Etant donné I'importance notable accordée
par nos participants aux enjeux associés au financement externe, il est possible
que notre échantillon soit sur-représenté par les organismes massivement
tributaires du financement externe. Dans cette optique, il faut éviter de
généraliser les résultats de cette étude a I'ensemble du secteur bénévole et sans
but lucratif.

Cette étude souléve un certain nombre de questions qui justifient une recherche
plus approfondie. Dans la prochaine phase du projet de 'ENOB, nous
menerons un sondage national qui évaluera de maniere quantitative dans quelle
mesure les divers problemes identifiés dans la présente étude s'appliquent a
I'ensemble du secteur bénévole et sans but lucratif. Ce sondage nous permettra
de déterminer avec plus de certitude dans quelle mesure les divers problemes de
moyens varient selon des facteurs comme la taille de 'organisme, le champ
d’activité, la région et la dépendance a I'égard du financement externe.

Notre étude souleve plusieurs questions importantes sur le contexte interne et
externe de fonctionnement des organismes bénévoles et sans but lucratif au
Canada, entre autres :

* Comment la disponibilité d’'un financement de base stable a-t-elle changg¢
au fil du temps et dans quelle mesure ces changements sont-ils en
corrélation avec les changements dans les moyens des organismes?

* Le financement par projet est-il prédominant et dans quelle mesure fait-il
partie du financement de différents types d’organismes (p. ex. arts et
culture, santé, services sociaux)?

* Dans quelle mesure les différents types de bailleurs de fonds (p. ex. les
gouvernements, les fondations, les entreprises) utilisent-ils le financement
par projet?

* Comment les bailleurs de fonds considerent-ils le contexte actuel du
financement? Quelles sont leurs raisons de financer des organismes
bénévoles et sans but lucratif et la raison qui justifie leur préférence pour
le financement par projet? Les bailleurs de fonds sont-ils au courant des




problemes qu’éprouvent les organismes au niveau des moyens?

* Quelles sont les pratiques, politiques et stratégies permettant a certains
organismes bénévoles et sans but lucratif de se doter de plus de moyens
que d’autres? Comment ces meilleures pratiques, politiques et stratégies
pourraient-elles étre utilisées par d’autres organismes afin d’accroitre les
moyens d’action du secteur dans son ensemble?

* Comment ['opinion publique au sujet des organismes bénévoles et sans
but lucratif facilite-t-elle ou restreint-elle la capacité des organismes 2
remplir leur mission?

Cette étude fournit un apergu riche mais préliminaire des atouts des organismes
bénévoles et sans but lucratif au Canada, ainsi que des défis qu’ils doivent
relever en ce qui concerne les moyens d’action dont ils disposent pour servir
leurs membres et le public. D’aprés nos constatations, il serait possible
d’améliorer la capacité de ces organismes a remplir leur mission et a atteindre
leurs objectifs en se penchant sur certains des facteurs externes qui semblent
faire obstacle a leur performance organisationnelle.

Un examen des problemes de moyens financiers, en particulier des mécanismes
de financement, pourrait produire le plus grand impact. Il faut cependant aussi
miser sur les atouts identifiés par les organismes bénévoles et sans but lucratif,
en particulier leur aptitude a tirer parti de leur capital humain et de leur
capacité de créer des relations et des réseaux.

Bien que les résultats de cette étude doivent étre corroborés, ils proposent des
fagons d’accroitre les moyens d’action des organismes bénévoles et sans but
lucratif :

* Nouveaux modeles de financement qui assurent aux organismes la stabilité
et le soutien nécessaires pour développer leur capital humain et leur
infrastructure organisationnelle, et pour s'engager dans une planification a
long terme.

* Nouveaux modeles de responsabilité financiere qui réduisent le fardeau des
organismes, tout en fournissant aux bailleurs de fonds 'assurance que les
fonds sont utilisés de maniére appropriée.

* Méthodes de recrutement et de gestion des bénévoles qui répondent aux
besoins et aux intéréts changeants des bénévoles potentiels.



* Stratégies permettant de réduire la concurrence entre les organismes et
d’augmenter les occasions de partager leurs ressources et leur
infrastructure.

* Stratégies permettant d’aider les organismes a dispenser de la formation au
personnel rémunéré, aux bénévoles et aux membres du conseil
d’administration.

* Stratégies permettant de sensibiliser davantage le public et les médias a
Iimportance des organismes bénévoles et sans but lucratif, a leurs
contributions 2 la société et a leurs besoins de soutien.

Les organismes bénévoles et sans but lucratif possedent une capacité unique de
mettre & profit les talents, I'énergie et le dévouement de leur personnel et de
leurs bénévoles. Ils semblent toutefois aux prises avec des contraintes
considérables qui limitent leurs moyens de servir les Canadiens. Dans la
prochaine phase de 'ENOB, nous établirons, pour la premicre fois, une
cartographie de la taille et de 'envergure du secteur et nous fournirons une
évaluation quantitative de ses points forts et de ses points faibles.
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ANNEXE A : METHODOLOGIE

Ce rapport est fondé sur les résultats d’'une série de groupes de discussion menés avec les représentants
d’un vaste éventail d’organismes bénévoles et sans but lucratif et d’un petit nombre d’entrevues avec des
répondants clés au sein d’organismes nationaux.'! Pour étoffer la conception de cette étude qualitative,
nous avons aussi recensé les écrits portant sur les moyens des organismes sans but lucratif. Des détails
spécifiques sur la méthodologie des groupes de discussion et sur les entrevues sont fournis ci-apres, suivis
d’un apergu de notre approche de la recension des écrits.

Groupes de discussion

Un groupe de discussion est une forme d’entrevue semi-structurée effectuée en groupe. Les groupes de
discussion servent souvent 4 déterminer I'éventail des points de vue que les participants ont sur certains
sujets et a fournir une indication préliminaire de la prédominance de ces points de vue.

En tout, 36 groupes de discussion ont eu lieu dans 13 collectivités dans tout le Canada en avril et mai
2002 (voir le tableau 1). Chaque groupe s'est concentré sur les problemes organisationnels associés a 'une
des trois catégories de moyens : moyens financiers, ressources humaines et moyens structurels. Pour
assurer la représentation des régions, six groupes ont été menés dans chacune des six régions suivantes :
Colombie-Britannique; Alberta; Manitoba et Saskatchewan; Ontario; Québec; et les Provinces

Tableau 1. Emplacement des groupes de discussion en fonction des sujets abordés

Nombre de groupes
Emplacement Moye.ns Ressou_rces Moyens
financiers Humaines structurels
Victoria, C.-B. 1 1 0
Vancouver, C.-B. 1 1 2
Calgary, AB 1 1 1
Edmonton, AB 1 1 1
Winnipeg, MN 1 1 1
Regina, SK 1 1 1
Toronto, ON 1 1 1
Peterborough, ON 1 1 1
Montréal, QC 2 1 1
Québec, QC 0 1 1
Halifax, N.-E. 1 0 1
Saint-Jean, N.-B. 0 1 1
St. John’s, T.-N. 1 1 0

! Aux ﬁm de cette étude, les organismes nationaux sont deﬁnix comme ceux ayant un mandat national ou ayant des sections ou des
bureaux dans tout le pays.




atlantiques. Les représentants de I'Ile-du-Prince-Edouard se sont joints aux consultations des Provinces
atlantiques. Les groupes de discussion ont eu lieu en anglais partout, sauf au Québec ou ils ont eu lieu en
francais. En moyenne, 12 4 15 représentants des organismes assistaient a chaque séance. Chaque séance
durait environ trois heures.

Au début de chaque séance, les participants ont décrit la mission et les objectifs de leurs organismes. On
leur a ensuite demandé d’indiquer le plus grand atout de leur organisme quant a sa capacité d’atteindre
ces objectifs, ainsi que le facteur qui serait le plus susceptible d’améliorer cette capacité. Par la suite, les
participants étaient invités a discuter plus précisément de 'une des trois catégories de moyens (moyens
financiers, ressources humaines ou moyens structurels). Dans chaque séance, on a demandé aux
participants de souligner les facteurs externes qui affectent la capacité de leur organisme a remplir sa
mission et a atteindre ses objectifs, ainsi que leurs propres problemes internes.

Les participants

Le recrutement des participants visait 4 assurer une large représentation de divers types d’organismes
(services sociaux, santé, éducation et recherche, religion, arts et culture, sports et loisirs, logement et
développement, environnement, développement international, droit et défense des droits, collecte de
fonds et bénévolat, et associations d’affaires et professionnelles). Nous avons aussi tenté de nous assurer
que les participants représentent des organismes de différente taille et que les points de vue des bénévoles
et des membres du personnel et du conseil d’administration soient représentés.

Pour chaque emplacement, les organismes ont été sélectionnés au moyen d’une liste compilée 4 partir des
sources suivantes : un échantillon aléatoire d’organismes de charité enregistrés, tiré d’une base de données
fournie par I'’Agence des douanes et du revenu du Canada (ADRC), une sélection d’organismes sans but
lucratif non enregistrés comme organismes de charité, tirde du Répertoire des associations 2001
(Associations Canada, 2000), et des listes fournies par les membres du Consortium de la recherche sur le
secteur bénévole.

Environ 250 invitations ont été envoyées par la poste aux organismes bénévoles et sans but lucratif dans
chacune des six régions. Une lettre a été envoyée au directeur général ou au président de chaque organisme
pour lui demander d’envoyer un représentant aux groupes de discussion. La lettre précisait que les groupes
de discussion avaient pour but d’aborder des sujets susceptibles de les intéresser. La lettre s'accompagnait
d’une breve description des sujets a étudier par les divers groupes. Les participants éventuels ont choisi le
domaine qui les intéressait le plus jusqua ce que les groupes soient complets, puis on donnait aux
participants la possibilité de faire partie d’'un autre groupe de discussion.

Les organismes qui ont envoy¢ des participants aux groupes de discussion représentent un vaste échantillon
d’organismes bénévoles et sans but lucratif. Environ deux tiers des organismes sont des organismes de
charité enregistrés. Prés des deux tiers ceuvrent dans les services sociaux, la santé ou I'éducation et la
recherche. Environ la moitié ont déclaré des recettes annuelles d’au moins 500 000 $. La plupart des
participants aux groupes de discussion occupent des postes rémunérés au sein de leur organisme et un petit
nombre de participants sont soit des bénévoles, soit des membres du conseil d’administration.



Organismes nationaux

Douze entrevues ont été faites en juin, juillet et aoit 2002 avec des répondants clés d’organismes
nationaux afin de voir si ces organismes avaient des problemes particuliers sur le plan des moyens. Les
entrevues ont abordé tous les aspects des moyens organisationnels et ont duré d’une a deux heures.

Analyse du matériel issu des groupes de discussion et des entrevues
avec les organismes nationaux

Tous les groupes de discussion et les entrevues avec les organismes nationaux ont été enregistrés sur bande
sonore et des notes ont été prises. Les enregistrements sonores des groupes ont été transcrits. Lexamen de
ce matériel a comporté une analyse systématique des transcriptions et des notes. Dans le présent rapport,
les résultats des entrevues avec les organismes nationaux ont été joints a ceux des groupes de discussion
dans les cas ol des points de vue communs étaient évidents.

Limites de ’étude

Il convient de noter quelques limites & cette étude. Premi¢rement, la recherche est exploratoire et destinée
a documenter uniquement I'éventail des problemes de moyens identifiés par les organismes ayant participé
a notre étude.

Deuxi¢mement, la liste & partir de laquelle nous avons sélectionné les organismes qui participeraient a
notre étude n’était pas une liste exhaustive de tous les organismes bénévoles et sans but lucratif au Canada.
Cest la raison pour laquelle 'échantillon n'est peut-étre pas entierement représentatif de 'ensemble du
secteur.

Troisitmement, notre stratégie d’échantillonnage était en partie intentionnelle, C’est-a-dire que certains
organismes ont été délibérément choisis dans le bassin de participants. Nous avons procédé ainsi pour
nous assurer que les organismes participants représentent I'ensemble du secteur, selon des caractéristiques
majeures telles que le secteur d’activité et le niveau de revenu. Dans une certaine mesure, notre échantillon
peut ne pas étre aléatoire puisquon peut vraisemblablement présumer que ceux qui ont choisi d’assister
aux séances trouvaient les questions abordées particuli¢rement pertinentes.

Il ne serait pas opportun de conclure que nos constatations peuvent étre généralisées 4 tous les organismes
bénévoles et sans but lucratif. Lors de la prochaine phase de TENOB, nous serons en mesure d’évaluer de
maniere plus conclusive dans quelle mesure certains problemes de moyens identifiés dans la présente étude
existent encore pour 'ensemble des organismes bénévoles et sans but lucratif canadiens.

Approche de la recension des écrits

Pour aider a la conception des groupes de discussion et des entrevues, une recension des écrits sur les
organismes sans but lucratif a été effectuée afin de repérer les problemes de moyens observés dans des




études précédentes. Cette recension a porté principalement sur des études canadiennes, et parfois sur des
études américaines ou provenant du Royaume-Uni si elles étaient jugées pertinentes. Les recherches
suivantes ont été effectuées dans le cadre de cette recension :

* Une recherche bibliographique dans les bases de données de bibliotheéques afin de découvrir les
ouvrages publiés, notamment : University of Toronto Catalogue (UTCAT), York University
(YORKLINE), Queen’s University (QCAT), la base de données de la bibliotheque de I'Université du
Québec a2 Montréal, Repere, fournie par les Services Documentaires Multimédia (SDM) en
collaboration avec la Bibliotheéque Nationale du Québec, Manitou, de I'Université du Québec
(Montréal, Outaouais, Rimouski et Chicoutimi); Social Science Abstracts, Sociological Abstracts et
E-Journals (Nonprofit World, Nonprofit Management and Leadership, Social Indicators Research).

* Une recherche dans le site Web de recherche sur le secteur bénévole du Centre canadien de
philanthropie, nonprofitscan.ca, qui comprend une section intitulée Research-in-Progress, un
catalogue d’études canadiennes et une bibliotheque en ligne d’ouvrages publiés.

* Une recension des études effectuées ou recueillies par le Centre canadien de philanthropie et son
programme Imagine, une recherche sur Internet de sites Web du secteur bénévole et sans but lucratif,
tels que charityvillage.com et idealist.org, ainsi qu'une recherche globale sur Internet au moyen de
mots-clés.

* Une recherche sur Internet par mots-clés au moyen des moteurs de recherche Google, AltaVista,
Yahoo et Copernic.

* La recension des écrits a révélé qu’il existait peu d’études canadiennes portant sur les moyens d’action
des organismes bénévoles et sans but lucratif. Il existe cependant des documents en anglais provenant
des Etats-Unis et du Royaume-Uni et des documents en frangais de Belgique et de France dans lesquels
sont mentionnés divers problemes de moyens d’action qui semblaient pertinents au contexte canadien.
Les résultats des recensions des écrits en anglais et en frangais, respectivement, sont résumés aux
annexes C et D.



ANNEXE B : QUESTIONS DE L’ETUDE

Une série de questions a été établie pour orienter chacun des groupes de discussion régionaux. Les
questions sont énumérées ci-dessous dans les catégories Moyens financiers, Ressources humaines et
Moyens structurels. Indépendamment du domaine, tous les participants ont été invités en premier lieu a
énoncer ce quils percevaient comme le plus grand atout permettant a leur organisme d’atteindre ses
objectifs, et en second lieu, 4 indiquer I'aspect qui améliorerait le plus la capacité de leur organisme a
remplir sa mission et 4 atteindre ses objectifs.

Questions portant sur les moyens financiers

Généralités
1. Quel est le plus grand défi ou probleme de votre organisme quant  sa capacité de financer ses
activités et de gérer ses finances?

Production d’un revenu
1. Comment la fagon dont votre organisme est financé affecte-t-elle sa capacité datteindre ses objectifs?
2. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider a renforcer ses
finances?
3. Que modifieriez-vous a 'interne pour aider a renforcer les finances de votre organisme?

Gestion financiere
1. A quel point étes-vous satisfait de la capacité de votre organisme 2 gérer son budget et A faire le suivi
des dépenses?
2. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider a renforcer sa gestion
financiére?
3. Que modifieriez-vous a 'interne pour aider a renforcer la gestion financiere de votre organisme?

Questions portant sur les ressources humaines

Généralités
1. Quel est le plus grand défi ou probleme de votre organisme dans le domaine des ressources humaines?

Bénévoles
1. Avez-vous des difficultés a obtenir le type de contributions que vous aimeriez recevoir de vos bénévoles?
2. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider a renforcer les
contributions de vos bénévoles?
3. Que modifieriez-vous a 'interne pour aider a renforcer les contributions de vos bénévoles?

Personnel rémunéré

\

1. Avez-vous des difficultés a obtenir le type de contributions que vous aimeriez recevoir de votre
personnel rémunéré?




2. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider a renforcer les
contributions de votre personnel rémunéré?

3. Que modifieriez-vous a l'interne pour aider a renforcer les contributions de votre personnel
rémunéré?

Membres du conseil d’administration
1. Avez-vous des difficultés A obtenir le type de contributions que vous aimeriez recevoir des membres
de votre conseil?
2. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider a renforcer les
contributions de votre conseil d’administration?
3. Que modifieriez-vous a 'interne pour aider a renforcer les contributions de votre conseil?

Questions portant sur les moyens structurels

Généralités
1. Quel est le plus grand défi ou probleme de votre organisme dans le domaine des moyens
structurels?

Planification, développement et recherche

1. Quel est le plus grand défi ou probléme de votre organisme en ce qui concerne I'élaboration de sa
vision d’avenir et d’un plan pour la concrétiser?

2. A quel point étes-vous satisfait de la fagon dont votre organisme travaille 2 la réalisation de ses
objectifs, de sa mission et de sa vision, ou exécute les plans stratégiques établis?

3. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider a renforcer le
développement de votre organisme?

4. Que modifieriez-vous a I'interne pour aider a renforcer le développement de votre organisme?

Relations et réseaux

1. Quels types de relations ou de réseaux sont importants pour votre organisme?

2. Quel est le plus grand défi ou probleme de votre organisme dans le domaine des relations et des
réseaux:

3. A quel point étes-vous satisfait de la capacité de votre organisme d’établir et d’entretenir ces
relations?

4. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider & renforcer sa capacité
d’établir et d’entretenir des relations?

5. Que modifieriez-vous a I'interne pour aider a renforcer la capacité de votre organisme a établir et &
entretenir des relations?

Elaboration de politiques
1. A quel point étes-vous satisfait de la capacité de votre organisme d’élaborer des politiques?
2. Que modifieriez-vous dans le contexte externe de votre organisme pour aider a renforcer sa capacité
d’influer sur les politiques?



3. Que modifieriez-vous 